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Cuvînt înainte 


Tara noastră a făcut de la Plenara CC. al P.C.R. din 
5—6 octombrie 1967 pași mari pe drumul organizării și con- 
ducerii întreprinderilor industriale. Prin intermediul unor 
cursuri şi a unei literaturi de specialitate, cei interesaţi au pu- 
tut lua cunoştinţă de rezultatul de gîndire al multor autori de 


prestigiu, de o bogată experienţă acumulată pe plan mondial, 


și de unele metode de organizare și de conducere utilizate de 
întreprinderile din țările avansate din punct de vedere indus- 
trial. Dar, ca în majoritatea cazurilor, cînd se merge repede 
unele aspecte esenţiale rămîn neexplicate, trecute cu vederea, 


neadincite și rupte de realitățile noastre social-economice. Suc- 


cesele economice înregistrate pe plan mondial prin organizare 
şi conducere fac ca puterea de sugestie a acestor cuvinte să 
crească, și oamenii să vadă în ele cel mai sigur remediu contra 
slabei productivități d muncii, a lipsurilor şi a stărilor de îna- 
potere. De aceea va fi cu atît mai neceesar să cercetăm ce 
anume fenomene sau fapte observabile în mod ştiinţific re- 
flectă ele în cadrul realităţilor generate de orînduirea socialistă 
şi dacă înțelesul ce se dă noţiunilor legate de organizarea şi 
conducerea întreprinderii rezultă din cunoaşterea realităţilor 
la care se referă. . 

Iată deci care este primul obiectiv pe care prezenta lu- 
crare îl urmărește, obiectiv sintetizabil în precizarea înţelesului 
organizării și a conducerii şi în cunoaşterea realităţilor pe care 
ele le exprimă. Al doilea obiectiv va putea fi identificat în în- 
cercarea autorului de a pune bazele unei concepții mai cuprin- 
zătoare, unei viziuni mai integrale şi mai proprii socialismului 
asupra organizării și conducerii întreprinderii, pentru că eco- 
nomia socialistă se deosebeşte de cea capitalistă. În socialism 
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ă oferă ideilor de organizare și conducere va- 


ordinea economic anizare l 
bogat şi posibilități de aplicare mult 


lente noi, un conținut mai 


superioare capitalismului. 
Literatura de specialitate străină face ca la noi asupra 


conţinutului şi sferei de cuprindere a noțiunii „organizare“ să 
stăruie multă neclaritate. Pentru că o noţiune este corect între- 
buințată atunci cînd înțelesul ei reflectă fidel realitatea pe 
care vrea să o exprime. Or, în capitalism, la înființarea de în- 
treprinderi nu se pleacă planificat, ca la noi, ci de obicei de 
la o conjunctură de moment şi de la o piaţă plină de nesigu- 
ranţă, cît priveşte produsul şi volumul producţiei. De aici ur- 
marea : în cazul întreprinderii capitaliste, în primii ani de exis- 
tenţă, caracteristica cea mai de seamă o formează provizoratul, 
reflectat prin soluţii constructive şi organizatorice provizorii. 
Abia după ce întreprinderea va fi reuşit să se introducă pe 
piață şi să-şi consolideze situaţia, va putea fi vorba de acţiuni 
organizatorice, ca de exemplu de redimensionări, de reampla- 
sarea utilajului, din secţii în concordanță cu fluxul tehnologic, 
de automatizarea unui proces tehnologic, de organizarea mo- 
dului de executare a reparațiilor, de organizarea științifică a 
producţiei și a muncii etc. Evident, în astfel de împrejurări 
conţinutul noţiunii „organizare“ nu poate fi definit decit prin 
prisma acţiunilor organizatorice parțiale, obișnuite întreprin- 
derilor în funcţiune. Citind o lucrare de „organizare“ se rămîne 
cu impresia că organizarea vizează numai organizări parțiale, 
perfecționării, raționalizări. Or, o astfel de concepţie despre or- 
ganizare nu este proprie socialismului, unde, la noi de exemplu, 
anual sînt date în funcțiune, prin program de investiții, circa 
500 de obiective industriale noi. În condițiile socialismului, or- 
ganizarea trebuie înfăptuită şi este înfăptuită în etapa de pro- 
iectare și construcţie, deoarece la crearea de întreprinderi 
industriale noi se pleacă în mod planificat, pe bază de studii de 
necesitate, oportunitate şi eficienţă economică. În socialism 
planurile naţionale unice, cincinale şi anuale cuprind lista prin- 
cipalelor obiective, precizează capacităţile, termenele de punere 
în funcţiune și definesc atît de bine produsul de fabricat, încît 
se poate trece cu toată hotărirea la proiectarea tehnologiei de 
fabricaţie, la stabilirea fluxului tehnologic, la gruparea activi- 
tăților pentru înfiinţarea secţiilor, atelierelor etc. și, implicit, 
la alcătuirea în mod ştiinţific a organismului întreprinderii în 
întregul lui. 
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__ Deplasarea centrului de greutate al acțiunilor organiza- 
torice spre etapa de înființare a întreprinderilor face ca „OTga- 
nizarea“ să primească la noi un alt conţinut, să cuprindă orga- 
nizarea întreprinderii „din Jașă“, în întregul ei, fapt pentru 
care organizării cu un astfel de conţinut credem că i se cu- 
vine numele de „organizare generală“. 

Într-o vreme cînd cuvintele „organizare“ şi „conducere“, 
precum și noţiunile strîns legate de acestea sînt pe buzele tu- 
turor, credem că va fi binevenită strădania de a le preciza 
înțelesul și notele caracteristice, precum şi de a face cunoscute 
lucrurile şi faptele la care se referă noţiunile de care ne ocu- 
păm ; prin precizarea înţelesului noțiunilor (cuvintelor sau ex- 
presiilor) în cauză, se va putea pătrunde mai adînc în esenţa 
fenomenelor organizaționale şi de conducere. A preciza înţe- 
lesul unei noţiuni înseamnă a face cunoscut fenomenul în sine, 
faptul observabil în mod științific. 

Este foarte adevărat că cititorul român aude frecvent cu- 
vintele „structură“, „funcţiune“, sau expresiile „organizare şti- 
înțijică“, „structură organizatorică“, „structură de conducere“, 
„funcțiunile întreprinderii“, „funcțiunile conducerii“ etc. Cărțile 
și publicaţiile noastre de specialitate fac uz din plin de aceste 
noțiuni. Mai deficitară este cunoașterea conținutului noțiunilor 
de mai sus, înțelegerea realităţilor la care ele se referă și a 
însușirilor acelor realităţi la noi. Aceasta şi pentru motivul că 
însăși familia fiecărui cuvînt de mai sus (organizare, funcţiune, 
structură etc.) este extrem de numeroasă. În plus, în socialism 
conținutul multor noţiuni se schimbă, se îmbogățește faţă de 
capitalism, pentru că înseşi fenomenele în sine suferă schim- 
bări. A face cunoscută la noi literatura de specialitate a țărilor 
avansate din punct de vedere industrial fără a o comenta, fără 
a face referiri și adaptări la situaţia de la noi, ar fi total nepo- 
trivit. De aceea, credem că nu greşim socotind necesară lămu- 
rirea şi sistematizarea noțiunilor, fiindcă aceasta va atrage 
după sine o concepţie nouă, socialistă, o interpretare a orga- 
nizării şi conducerii corespunzătoare condiţiilor social-econo- 
mice ale socialismului. 

S-ar putea ca unii cititori să considere că lucrarea este 
prea didactică prin stilul şi prezentarea ei. Dar, imprimând lu- 
crării noastre o notă didactică, aceasta ne-a obligat la o adîn- 
cire şi la o lămurire mai completă a noţiunilor. În plus, stilul 
didactic adoptat îi imprimă lucrării un caracter mai științific. 
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Prin caracterul ei teoretic, fundamentat ştiinţific pe rea- 
lități practice, prin cunoștințele, ideile şi raționamentele pe 
care le înlănțuie în explicarea organizării și conducerii, avem 
convingerea că prezenta lucrare va fi deopotrivă de utilă ca- 
drelor didactice de specialitate, cadrelor de conducere din în- 
treprinderi, persoanelor care activează în compartimentele de 
organizare a producției și a muncii, precum şi cabinetelor de 


organizare economico-socială în acţiunea acestora de perfecţio- 


nare a metodelor de conducere şi organizare din întreprinderile 
noastre industriale. 


Cluj-Napoca şi Braşov, martie 1978 
ION V. TARȚA 
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PARTEA ÎNTÎI 


ORGANIZAREA 


Cap. 1. Organismele naturale și organis- 
mele economice 


Termenii „a organiza“, „organizare“ îşi au originea in 
biologie, ca ştiinţă a vieţii organismelor vii. În consecinţă, 
pentru înţelegerea noţiunii „organizării“ va fi util de a face 
mai întîi cunoştinţă, chiar şi în puţine cuvinte, cu organismele 
naturale (umane, animale). 

Cu privire la organismele naturale, pe baza precizărilor 
din dicţionare, se poate formula următoarea definiţie : un or- 
ganism natural este un corp viu, o ființă vie alcătuită dintr-o 
mulțime de organe, de părți componente, fiecare din ele înde- 


plinind, în perfectă concordanţă și armonie cu celelalte, una 
sau mai multe funcțiuni (activităţi) necesare vieţii organismu- 
antă trăsătură definitorie a orga- 


lui. Prima şi cea mai import 

nismului este caracterul lui de tot unitar, de întreg, care de- 
rivă din aceea că părţile ce compun organismul desfăşoară O 
acţiune convergentă cu scopurile lui de viaţă ; părţile canpa 
nente ale organismului sînt între ele în strînsă legătură orga- 
nică, şi funcționarea fiecărui organ nu poate fi concepută decit 
în corelaţie cu alte organe şi cu viața întregului. D ealtfel, uni- 
tatea și viaţa organismului nu este posibilă fără o tuncțienare 
coordonată a organelor, care apare din aceea ca fiecarei organ 
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este intim legat de funcţionarea celorlalte organe şi că se in- 
fluenţează reciproc. „Această funcţionare coordonată, menită 
asigurării perfectei funcţionări a organismului, face ca fiecare 
organ să fie pus în mişcare într-un anumit moment, cu un 
anumit ritm şi cu o anumită intensitate.“ 1 

Organismele naturale nu pot fi concepute în afara orga- 
nelor, cu rol de funcțiuni necesare întreţinerii vieții organis- 
melor. La rîndul lor, nici organele nu-şi pot afirma valoarea 
decît unite în întreg. Numai din întrunirea dinamică, functio- 
nală a organelor rezultă organisme vii, de sine stătătoare, su- 
biecte capabile să intre în legătură cu alte organisme. Reţine- 
rea acestor caracteristici definitorii va fi foarte utilă pentru 
înțelegerea noţiunii şi sensului organizării, fiindcă, pentru a 
crea organisme economice viabile, nu ajunge simpla aglomerare 
de mijloace de producţie şi de oameni, ci este necesar ca toate 
aceste forțe de producţie să fie orinduite într-un anumit fel şi 
după anumite reguli ; este necesar apoi să se procedeze la gru- 
“parea și la îmbinarea mijloacelor de producţie și a oamenilor 
în organe, în părţi constitutive (secţii de producţie, ateliere etc.), 
cu funcţii bine definite, necesare asigurării scopurilor de pro- 
ducție ale întreprinderii. 
| De-a dreptul impresionant este la organismele naturale 
modul în care sînt adaptate organele unele altora şi cum sînt 
armonizate între ele ;cît de coordonat și cît de perfect corelat 
cu celelalte organe funcţionează fiecare organ, pentru asigu- 
rarea vieţii organismului ; cum din modul în care funcţionează 
organele, organismul apare ca un tot unitar, ca un întreg în 
care părţile sînt intim legate între ele şi se influenţează reci- 
proc. La fel de impresionant este faptul că organismele vii „se 
caracterizează prin capacitatea de autoreglare..., care face ca, 
de exemplu, temperatura corpului omenesc să se menţină la 
circa 37°C şi tot așa se menţine, la un anumit nivel, tensiunea 
arterială etc. 2 

Această autoreglare din organismele vii poate deveni pen- 
tru conducerea întreprinderii industriale un obiect de studiu 
de largi şi luminoase perspective. Guillaumaud chiar pledează 


1 Voiculescu, I. C. şi Petricu, I. C.: Anatomia și fiziologia omului, 
Ed. Medicală, Buc. 1971, pag. 123. r ai 
~” _ Lange, Oskar: Introducere în cibernetica economică, Ed. Ştiin- 
țifică, Buc., 1967, pag. 12. 
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pentru imitarea în cibernetică, în măsură cît mai mare, a func- 
țiunilor fiinţei vii, în primul rînd a funcțiunii sistemului ner- 
vos în ansamblul său, şi spune: „ființa vie rămîne modelul 
celor mai perfecţionate maşini de informare existente astăzi, 
posedînd reflexe din ce în ce mai precise, o supleţe în funcţio- 
nare..., facultatea cea mai dezvoltată de autoreglare, de corec- 
tare a propriilor sale greşeli etc.“ i. Reuşind să imite funcţio- 
narea fiinţelor vii, cibernetica chiar se intitulează ca fiind în 
mod esenţial ştiinţa informaţiei şi a comenzii. 

îndemnul la imitare al lui Guillaumaud devine şi mai va- 
labil pentru formarea structurii organizatorice a întreprinderii, 
care este totodată o structură de conducere. Totuşi, este bine 
să se rețină că a imita funcţionarea unui organism viu în între- 
gul său, ori numai funcţionarea sistemului său nervos, nu în- 
seamnă a prezenta întreprinderea ca fiind comparabilă cu 
corpul omenesc sau că părțile componente ale întreprinderii pot 
fi identificate în organele organismului uman. Orice asemă- 
nare concretă ar fi o exagerare, dacă nu chiar o absurditate. 
În schimb, nimic nu poate fi mai fecund, ca idee, decit acre- 
ditarea concepţiei că modul de funcţionare a organismului viu 
poate fi imitat. Astfel, ar fi deosebit de util dacă la conducerea 
superioară, intermediară şi în general de pe fiecare treaptă ie- 
rarhică din întreprindere, informaţiile şi raportările cu privire 
la situaţiile anormale, dăunătoare ar sosi mai rapid, ar fi ana- 
lizate mai rapid, şi decizia (reacţia, comanda) adecvată ar fi 
comunicată mai rapid decît în prezent locului de muncă, aşa 
cum se realizează acest lucru prin intermediul sistemului ner- 
vos în cazul organismelor naturale. De asemenea, ar fi extra- 
ordinară realizarea în întreprindere a unui sistem informatio- 
nal cu o structură şi o funcționare inspirată din funcționarea 
sistemului nervos. 

Dealtfel, între sistemul de conducere al întreprinderii, cu 
organele sale de pe diferitele niveluri ierarhice, şi sistemul 
nervos al organismului uman pot fi găsite unele asemănări 
utile : a) ambele se ramifică şi străbat întreg organismul: b) 
ambele sînt confruntâte continuu cu nevoia de a decide şi, im- 
plicit, cu nevoia de informaţii. „Sistemul nervos reprezintă to- 
talitatea ţesuturilor, dieferenţiate în vederea recepţionării, 


1 Guillaumaud, Jaques: Cibernetica şi materialismul dialectic. 
Ed. ştiinţifică, Buc., 1967, pag. 15. 
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transmiterii şi integrării informaţiilor sau mesajelor primite 
din exteriorul sau interiorul corpului, pentru elaborarea răs- 
punsurilor (deciziilor, comenzilor) adecvate acestor informaţii... 
Sistemul nervos central îşi poate indeplini rolul de a coordona 
funcțiile organismului, precum şi de a-l integra în mediu, nu- 
mai dacă primeşte informaţiile necesare, care sint conduse la 
scoarţa cerebrală, unde se transformă, după analiză... 1. Prin 
intermediul nervilor, care sînt prezenţi şi activi în toate or- 
ganele, se transmit cu o viteză de circa 100 m. pe secundă in- 
formaţii cu privire la întimplări, la fapte care dereglează și 
primejduiesc normala desfășurare a vieţii organismului. Iar 
pe baza acestor informaţii în zecimi de secundă creierul co- 
mandă cum să se acţioneze pentru remedierea dereglării, pen- 
tru restabilirea echilibrului în funcţionarea organismului. 

În literatura de specialitate se spune deseori despre în- 
treprindere că ea este un organism. Această afirmaţie este bi- 
nevenită, fiindcă obiectul de referinţă devine astfel organis- 
mult viu, în sensul în care se ocupă de el fiziologia, care are 
drept obiect studiul funcţiilor, adică activitatea organelor sale. 
Din punct de vedere funcţional, între întreprinderi şi organis- 
mele vii pot fi descoperite asemănări folositoare, demne de 
imitat, şi n-ar fi depreciată deloc activitatea de organizare dacă 
organizatorii ar căuta să imite într-o mai mare măsură func- 
ţionarea organismelor vii. „Imitaţia este un mijloc de cercetare. 
Ea dezvăluie asemănări... Cercetarea acestor asemănări îl în- 
vaţă pe imitator ceva în plus, şi copia este cu atit mai reu- 
şită, cu cît analiza originalului a fost mai adîncă şi mai efi- 
cientă.“ 2 Dacă se va căuta pătrunderea sensului organizării se 
va constata că, prin organizare, se tinde la crearea unor struc- 
turi armonioase atît cu privire la întreg, cît şi în ceea ce pri- 
veşte părţile (organele), legătura dintre ele şi fluxurile func- 
tionale. „Armonia este expresia conformităţii cu legităţi in- 
terne, este echilibrul în relațiile dintre părțile unui întreg, care 
reprezintă mai mult decît suma părților“ 3. Organismul viu este 
cel mai perfect model de structură armonioasă. În el organele 


Voiculescu I. C. şi Petricu, I.C. op. cit. pag. 340 şi 505. 
Guillaumaud J.: op. cit. pag. 202. p 
Stefaniĉ-Allmayer Karl: 33 de principii de conducere a intre- 
prinderii, Ed. Politică, Buc. 1970, pag. 36. 


1 
2 


(7) 
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componente sînt corect proporţionate şi au structură corespun- 
zătoare funcţiunii de îndeplinit, iar ideea ce se desprinde din- 
tr-o astfel de constatare va fi foarte fructuoasă pentru organi- 
zatorul de întreprindere. 

În multe întreprinderi industriale punctul slab îl consti- 
tuie locurile înguste ori supradimensionările unor secţii sau 
locuri de muncă, producţia nesincronizată, necoordonată cu pro- 
ducţia altor secţii şi cu nevoile montajului general. Aceasta în- 
seamnă că diferitele părţi, organe funcţionale (secţii, ateliere) 
n-au fost corect proporţionate, ca să asigure organismului în- 
treprinderii o funcţionare ritmică, şi mai înseamnă că organi- 
zatorii de întreprinderi mai pot învăța mult din cercetarea şi 
Gin studierea organismelor naturale. Viaţa organismului viu 
este promovată şi asigurată constant de funcţionarea la unison, 
de acţionarea centripetă şi de reglarea, prin intermediul siste- 
mului nervos, a tuturor organelor care-l compun. Evident, 
funcţionarea unui organism natural nu va putea fi înţeleasă 
dacă părţile din care este compus vor fi considerate separat ; 
părţile trebuie judecate prin prisma corelaţiei dintre ele şi a 
legăturii organice cu întregul. La fel se recomandă să se pro- 
cedeze şi în cazul întreprinderilor, a organismelor create de om. 

Toate acestea îndeamnă la imitarea în întreprindere a 
modului de funcţionare a organelor organismelor naturale, care 
îndeplinesc activităţi (funcțiuni) asemănătoare. Evident, căutind 
asemănări vor apare şi multe deosebiri, lucru care nu trebuie 
să constituie motiv de îngrijorare pentru organizator, deoarece 
cunoaşterea deosebirilor este foarte utilă pentru apropierea 
funcţionării organismelor create de om de funcționarea orga- 
nismelor naturale ; cunoaşterea deosebirilor face posibilă ac- 
ționarea pentru atenuarea lor. Funcționarea unui organism viu 
în ansamblul său, precum şi a organelor sale, dar mai ales a 
sistemului nervos, constituie pentru organizator O foarte fruc- 
tuoasă sursă de inspiraţie. Evident, organizatorul va reuşi să se 
apropie de unele caracteristici ale modelului ales doar pe ma- 
sura talentului şi capacităţii sale personale. Organismele vii 
sînt opera naturii, şi aceasta își înzestrează organismele pe care 
le crează cu organe de mărimea şi înfăţişarea convenabilă vieţii 
organismului. Constituirea structurii organizatorice și, Prin 
aceasta, a organismului întreprinderii este, în schimb, opera 
omului, a unui creator mai puţin pertect, dar care posedă in 
stare latentă un potenţial organizatoric nebănuit. 
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„Organizarea“ este, în prezent, un termen de mare circu- 
laţie. În domeniul întreprinderilor industriale putem deriva ter- 
menul „organizare“ din cuvîntul „organism“, pentru a-i im- 
prima o forţă de expresie mai mare ; cu gîndul la model, la or- 
ganele şi sistemele de organe ale organismelor vii, munca de 
organizare va deveni cu siguranță mai uşor de înţeles şi, to- 
todată, plurivalentă şi mai ştiinţifică. În materie de organizare 
este cazul să ne întoarcem, ca şi în cibernetică, cu faţa spre 
biologie, pentru a împrumuta de la organismele vii principiile 
şi tehnicile necesare performanțelor ce sînt de dorit în func- 
ționarea întreprinderilor socialiste. 


Cap. 2. Noţiunea şi sensul organizării 


20. Generalităţi terminologice 


Cuvintele, termenii sînt instrumentele de lucru ale ori- 
cărei ştiinţe. Cu ajutorul lor se exprimă gîndurile, se comunică 
ideile. Dar, pentru aşezarea cuvintelor în slujba gîndirii şi 
muncii ştiinţifice, este nevoie ca înţelesul lor să fie bine preci- 
zat, pentru că ştiinţa începe abia acolo unde semnificaţia cu- 
vintelor întrebuințate este bine precizată. Atunci cînd pentru 
exprimarea unei idei cuvîntul este potrivit, ideea capătă cla- 
ritate şi putere de sugestie. 

Asupra înţelesului termenului „organizare“ stăruie, con- 
trar aparenţelor, încă multă neclaritate. O primă cauză o consti- 
tuie faptul că el are o întrebuințare foarte felurită şi este pre- 
zent aproape în toate domeniile de activitate umană. Se vor- 
beşte astfel despre organizarea unei şedinţe, a unei întruniri 
publice, a unui concurs, a unei excursii, a practicii în pro- 
ducție, a unui șantier, a unei întreprinderi, a unei centrale etc. 
În condiţiile utilizării cuvîntului „organizare“ în domenii atît 
de eterogene, evident că va fi dificilă descoperirea trăsăturilor 
și elementelor comune, necesare formulării unei definiții cu 
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valabilitate generală. Ceea ce rămîne totuşi comun diferitelor 
domenii de activitate umană, cu privire la organizare, este ne- 
voia recurgerii într-o mai mare măsură, în tot ceea ce facem, 
la imperativul organizării. Termenul „organizare“ este la or- 
dinea zilei, şi totuşi sînt foarte puţini aceia care au ajuns să 
pătrundă înţelesul şi, mai ales, imperativul organizării. 

O altă cauză îşi are sursa în întrebuinţarea în următoa- 
rele două sensuri a formei substantivale a verbului a organiza- 
organizarea, şi anume : 1) în sensul de acțiune şi 2) în sensul 
de rezultat al ei. 

1) Întrebuinţarea cea mai proprie a termenului „organi- 
zaret este cea în sens de acţiune ; ca acţiune, „organizarea“ este 
o noţiune cu înţeles dinamic, de muncă, de activitate conștientă 
şi planificată, ce se desfăşoară pentru alcătuirea, pentru struc- 
turarea organismului întreprinderii şi care începe cu faza de 
proiectare, continuă cu construirea organelor (secţiilor, atelie- 
relor etc), cu justa lor proporţionare şi cu integrarea armo- 
nioasă a părților în viitoarea întreprindere. 

2) „Organizarea“ are deci şi înţeles de rezultat al ac- 
ţiunii de organizare. În acest înţeles, organizarea (organizația) 
întreprinderii exprimă modul în care sînt orînduite între ele 
părțile formînd organismul întreprinderii, pentru îndeplinirea 
unor anumite funcțiuni. | 

3) A treia cauză se datorează, după noi, faptului că ne-am 
obişnuit să înțelegem organizarea în sens restrins. Ne-am de- 
prins cu alte cuvinte să concepem organizarea prin prisma or- 
ganizărilor parţiale, cum ar fi : reamplasarea maşinilor dintr-o 
secţie, ca să corespundă fluxului tehnologic, automatizarea unui 
proces tehnologic, organizarea execuţiei centralizate a repara- 
țiilor, reorganizarea evidenţei contabile, introducerea metodei 
normative de evidenţă a cheltuielilor şi de calculare a prețului 
de cost, organizarea planificării operative, organizarea ştiinți- 
| fică a producţiei, a muncii sau a conducerii ete. Or, accephia 

organizării nu trebuie redusă la aspecte singuratice din viața 
unei întreprinderi, adică la ceea ce am numit organizări par- 
tiale, căci cele mai multe dintre acestea ar putea fi numite, tot 
atît de corect, raţionalizări, perfecţionări. „Noţiunea organizarii 
trebuie legată în primul rînd de acţiunea de creare a unel in- 
treprinderi noi, fiindcă practic bazele organizatorice ale unei 
întreprinderi noi se pun în stadiul de proiectare. Deci, practic, 
atenţia organizatorilor ar trebui să se concentreze asupra sta- 
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diului de proiectare. Dar ne-am obişnuit să restringem orizon- 
turile organizării la întreprinderile în funcţiune, ceea ce este 
în contradicţie cu gindirea pe care o generează planificarea. 
Acţiunea de organizare a unei viitoare întreprinderi va trebui 
înfăptuită în etapa de proiectare și se va referi la cele mai 
importante probleme organizatorice şi aspecte de muncă din 
întreprindere. Iar pentru o organizare atit de cuprinzătoare, 
pentru organizarea cît mai completă, de la început, a unei vii- 
toare întreprinderi, noi credem că denumirea cea mai expresivă 
ar fi cea de organizare generală. 

Faţă de volumul mare de investiţii şi față de numărul 
mare de întreprinderi ce se construiesc anual în ţara noastră 
nu se poate rămîne, cu privire la activitatea organizatorică, la 
concepția organizărilor parţiale, proprie orînduirii capitaliste. 
În condiţiile socialismului trebuie să ne ocupăm „din fașă“ de 
organizarea întreprinderilor ; centrul de greutate şi preocupă- 
rile în legătură cu problemele organizatorice de rezolvat tre- 
buie deplasate spre. etapa de proiectare-construcție ; aici, în 
etapa de înfiinţare trebuie organizată întreprinderea. 


21. Noţiunea organizării în literatura de specialitate 


În lucrările de specialitate 1 nu s-ar putea susține că există 
un consens asupra înţelesului termenului organizare. De ase- 
menea, definițiile diferă aproape de la autor la autor, şi aceasta 
fără ca din textul lor să rezulte o viziune de ansamblu asupra 
organizării unei întreprinderi. 

Varietatea definiţiilor îşi are sursa în diversitatea aspec- 
telor care pot forma obiect de organizare. În plus, după cum 
se poate constata din definițiile pe care le redăm mai jos, în 
studierea fenomenului organizatoric, în lucrările de specialitate 
nu se pleacă, așa cum ar fi normal, de la etapa de înfiinţare 
a întreprinderii, ca să se ajungă apoi, cronologic, la darea în 
funcţiune a noului obiectiv gata organizat pînă în stadiul res- 
pectiv, ci parcă fiecare autor ar vrea să afirme că problemele 
de organizare apar abia după ce întreprinderea a început să 


= _ l Ne referim mai ales la cele intrate în bibliotecile noastre din 
ţările apusene. 
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funcţioneze. Cu alte cuvinte, în majoritatea cazurilor autorii 
la care ne referim se ocupă doar de ceea ce am numit mai sus 
„organizări parţiale“, cum ar fi : organizarea structurii de con- 
ducere, elaborarea de regulamente de organizare şi funcţio- 
nare etc. Citind o lucrare „de organizare“, se rămîne cu im- 
presia că problemele organizatorice s-ar rezuma mai mult la 
perfecţionări. şi raţionalizări. Or, o astfel de concepție despre 
organizare, concepție formată în condiţiile capitalismului, nu 
este proprie socialismului, care are nevoie de o concepție mai 
cuprinzătoare asupra organizării, de o concepţie potrivit căreia 
organizarea (generală) începe în stadiul de proiectare şi are în 
vedere întreg organismul întreprinderii. Caracterul planificat 
pe care-l are la noi construcţia de obiective industriale face 
posibilă organizarea viitoarelor întreprinderi în faza de proiec- 
tare. Aceasta ca o dovadă a superiorității orinduirii socialiste. 

Dar, să facem cunoştinţă mai întii cu cîteva din cele mai 
reprezentative definiţii, în sensul concepţiei actuale, asupra 
conţinutului muncii de organizare t : | 

Böhrs : Organizarea întreprinderii este sistemul de regle- 
mentări în vigoare, potrivit cărora se execută lucrările necesare 
îndeplinirii scopului întreprinderii. (Organisation des | ndustrie- 
betriebs, Wiesbaden 1963, S. 12); 

Fritz Nordsieck : Organizarea întreprinderii este totalita- 
tea normelor de lucru ce se practică în cadrul întreprinderii. 
Ele reglementează şi asigură continuitatea muncii necesare re- 
zolvării problemelor întreprinderii (Betriebsorganisation. Lehre 
u. Technik, Stuttgart 1961); 

K. Mellerowicz: O întreprindere este un format econo- 
mic cu scop, a cărui funcţionare se bazează pe un sistem de 
reglementări organizatorice (în TfB-Handbuch Organisation, 
Berlin 1961, S. 1); 

D. R. Schnutenhaus : Organizarea înseamnă coordonarea 
planificată şi sistematică a oamenilor şi lucrurilor, caracteri- 
zată prin asigurarea unor reglementări de conlucrare strînsă, 
pentru atingerea ţelurilor întreprinderii (Allg. Organisations- 
lehre, Duncker & Humblot, Berlin 1951). 


1 Degelmann, Alfred : Organisationsgrundsätze, în seria R.K.W. — 
Handbuch der Rationalisierung, vol. 1—5, Industrie Verlag Carlheinz 
Gehlen GmbH., Heidelberg, 1967. l 
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Citatele acestea din operele unor reprezentanți de seamă 
ai ştiinţei organizării dintr-o ţară capitalistă (R.F.G.) converg 
în a defini organizarea (ca acţiune şi ca rezultat al ei) drept un 
sistem de reglementări în vigoare, referitoare la activităţile din 
cadrul întreprinderii. Sursa de inspiraţie a unor astfel de de- 
finiţii o constituie întreprinderea în funcţiune, de la care se 
pleacă ca şi cum organizatorii n-ar avea nimic de făcut în sta- 
diul de proiectare, care este cel mai hotărîtor pentru crearea 
unei întreprinderi sănătoase. 

Într-adevăr, în orînduirea capitalistă, unde întreprinderile 
sînt chemate să producă în general pentru o piaţă nesigură şi 
fluctuantă, preocuparea pentru problemele de organizare sînt 
lăsate „pentru mai tîrziu“, începutul caracterizindu-se de obi- 
cei prin improvizații. Aşa se face deci că în capitalism activi- 
tatea organizatorică îşi află climatul necesar, în majoritatea ca- 
zurilor, după ani de funcţionare, cînd întreprinderea şi-a con- 
solidat oarecum situaţia, s-a mai dezvoltat şi cînd a fost reali- 
zat acel „mai tirziu“ sub forma beneficiilor scontate. Așadar 
în capitalism „organizarea“ este tratată şi definită, ca no- 
țiune, în majoritatea cazurilor în raport de întreprinderea în 
funcțiune şi unde este oarecum normal să predomine „organi- 
zările parțiale“. 

Definiţiile care şi-au făcut loc la noi trebuie puse și ele 
în legătură cu „organizările parţiale“. Le cităm în acest sens 
pe cele mai ilustrative : 

Dicţionarul limbii române: „A organiza înseamnă, în 
esenţă, a face ca un colectiv de oameni, o unitate etc. să func- 
ționeze sau să acționeze organic, repartizind sarcini şi coordo- 
nîndu-le conform unui plan“ ; 

Dicţionarul enciclopedic român : „Organizare înseamnă un 
sistem de măsuri care constă în stabilirea, alegerea şi coordo- 
narea, în condițiuni tehnice date, a mijloacelor de producţie și 
a forţei de muncă în scopul desfăşură ării producţiei cu maximum 
de eficienţă...“ ; 

C. Bărbulescu : „A organiza înseamnă a lua un ansamblu 
de măsuri privind desfășurarea optimă a activităţii întreprin- 
derii... care să se refere la... organizarea conducerii, a produc- 
tiei şi a muncii“ t; 

1 Colectiv Petrescu, Stoian-Bărbulescu, C.: Organizarea şi plani- 


ficarea întreprinderilor industriale (curs), Ed. Didactică şi Pedagogică, 
Buc., 1970, pag. 93. 
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C. Hidoș : „...organizarea... un ansamblu de prescripţii, de 
metode şi de mijloace care asigură folosirea cît mai completă 
a... resurselor“ t ; 

M. Dumitrescu: y...organizarea — ansamblul acţiunilor 
întreprinse în vederea utilizării cu maximă eficiență a mij- 
loacelor“. 2 

Deci, sistem sau ansamblu de măsuri, ansamblu de pres- 
cripții sau de acţiuni, definițiile organizării se inspiră și la noi 
din împrejurările întreprinderii existente şi vizează reglemen- 
tarea relaţiilor structurale interpersonale, relaţiile dintre com- 
partimente şi dintre diferitele părți care se intercondiționează. 
Este însă bine să se reţină că o organizaţie economică, cu cît 
va fi mai bine organizată de la început, cu atit va simţi mai 
puţin nevoia corectărilor şi perfecţionărilor ulterioare, care de 
multe ori se ţin lanţ. 

Se poate desprinde din cele de mai sus că milităm pen- 
tru o „organizare“ mai cuprinzătoare ca noțiune, cu alie note 
caracteristice şi cu o altă definiție, pentru o organizare care, 
ca acţiune, să-și aibă începutul în etapa de proiectare şi să se 
termine îndată după intrarea întreprinderii în funcţiune, la 
capacitatea proiectată. În acest sens nu lipsesc din literatura de 
specialitate nici unele definiţii care vin în sprijinul concepţiei 
despre o organizare pe care vrem să o exprimăm prin denu- 
mirea de „organizare generală“. Le redăm aici pe următoarele : 

„Organizarea generală (Gesamtorganisation) grupează în 
mod sistematic toate funcțiunile corpului economic de organi- 
zat, cu specificul lor, constituie organele unul după altul și le 
încorporează pentru formarea organismului ca întreg“ * ; 

C. Viteau: „Organizarea generală a unei întreprinderi 
constă în determinarea organelor sale constitutive şi în dispu- 
nerea lor metodică pentru a le asigura o funcţionare corectă“ 4 ; 


1 „Organizarea conducerii producţiei și muncii“. Simpozionul din 
23—25 ian. 1969, organizat de Ministerul Muncii, pag. 16—17. 

E 2 Dumitrescu, M, „Organizarea structurală a întreprinderilor“, Ed. 
Științifică, Buc., 1969, pag. 229. : 
wan Ökonomisches Lexikon, Verlag die Wirtschaft, Berlin (R.D.G.), 

l. 
- 4 Viteau, Claude : „Organizarea la nivelul direcției generale“, con- 
ferinţă CEPECA, 1968. 
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Stefani€, Allmayer : „organizarea înseamnă înainte de 
toate o structură adecvată a tuturor organelor unei colectivi- 
tăţi şi înlănţuirea optimă a tuturor fluxurilor funcţionale...“ 1 

Larousse : „A organiza o întreprindere înseamnă a-i cons- 
titui compartimentele, dînd fiecăruia în aşa fel importanța pe 
care trebuie să o aibă, încît să se realizeze înzestrarea între- 
prinderii cu tot ce este necesar funcţionării sale“ ; 

I. Olteanu, O. Nicolescu : „Organizarea implică determi- 
narea activităţilor necesare îndeplinirii obiectivelor planificate 
şi gruparea lor într-o structură logică. Organizarea defineşte 
activităţile ce trebuie realizate de fiecare verigă din întreprin- 
dere şi relaţiile dintre acestea“ 2. 

Iată deci că unii autori au o viziune mai completă asupra 
înţelesului organizării. Definiţiile citate scot bine în relief tră- 
săturile esenţiale ale „organizării generale“. Dintre toate, cea 
mai la obiect ni se pare însă ultima (I. Olteanu, O. Nicolescu), 
din al cărei text rezultă că îndeplinirea obiectivelor planificate, 
pentru care se înființează întreprinderea, implică determinarea 
activităților necesare, care, la rîndul lor, vor reclama formarea 
organelor constitutive ale întreprinderii și dispunerea lor me- 
todică, pentru a le asigura o funcționare corectă. 

Ideea pe care o susţinem, că acţiunii de organizare tre- 
buie să i se acorde toată importanţa chiar din etapa de pro- 
iectare, idee pe care fondăm noţiunea de „organizare generală“, 
mai apare și la alţi autori. Plecînd de la faptul că volumul in- 
vestiţiilor industriale creşte în U.R.S.S. an de an, V. Jucovă 
face o adevărată pledoarie în favoarea organizării ştiinţifice 
a producţiei şi muncii în etapa de proiectare, din care vedem 
util să reproducem următoarele : 

„Lucrările trebuie astfel organizate, încît institutele de 
proiectări, care prevăd aplicarea în. întreprinderile noi şi re- 
construite, a tehnicii şi tehnologiei celei mai înaintate, să se 
ocupe ele însele de organizarea muncii, fără a trece această 
sarcină asupra întreprinderilor“ (pag. 117, al. 4); 


1 Stefani, Allmayer, K. : op. cit. pag. 30. , F 
2 Olteanu, I., Nicolescu, O.: Știința conducerii întreprinderii, în 
Rev. Progrese-Direcţii-Tendinţe, seria „Conducere-Decizie“ nr. 1/1972, 


pag. 22. RA | ; 
3 Jucov, V.: Organizarea ştiinţifică a muncii trebuie elaborată în 


«etapa proiectării (trad. din |. rusă). Probleme de organizarea muncit 
şi de salarizare, Caiet selectiv I.D.T. nr. 3/1966. 
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„+. este raţional ca în proiectele de construcţie a între- 
prinderilor să se includă capitolul „Organizarea muncii, pro- 
ducţiei şi conducerii“, şi pe baza lui să se facă verificările la 

- predarea către beneficiari (p. 117, al. 5); 

„Aşezarea mijloacelor de muncă trebuie astfel proiectată 
încît să asigure simplificarea folosirii lor, amplasarea rațională 
a organelor de comandă, simplificarea sistemului de alimentare 
cu semifabricate, rapiditatea înlocuirii sculelor, securitatea 
muncii“ (p. 116, al. 4); 

„Proiectanţii trebuie să răspundă pentru nerespectarea, 
în proiecte, a normelor igienico-sanitare“ (p. 116, al. 1); 

„La proiectarea noilor întreprinderi trebuie acordată o 
atenţie deosebită organizării raționale a mecanizării lucrărilor 
de transport-depozitare şi de reparații“ (p. 114, al. 7). 

V. Trognitz afirmă la rîndul său: „Pentru o proiectare 
corespunzătoare a mijloacelor de muncă, în viitor proiectanţii 
vor trebui să aibă cunoştinţe tehnologice și de organizare a 
muncii, să stăpînească principiile ambelor domenii și să țină 
seama de ele în munca lor“ 1. De asemenea, Prudenski scrie : 
m... începînd cu proiectarea întreprinderii... problemele de or- 
„ ganizare a conducerii, a activităţii la locurile de muncă etc. 
trebuie să se afle în centrul atenţiei... Se elaborează în mod 
detaliat numai procesul tehnologic, în timp ce cantitatea ne- 
cesară de utilaje se calculează cu un grad mic de precizie, iar 
problemele economiei şi organizării producţiei sînt examinate 
într-o formă foarte generală“ 2. 

Un aport de seamă în sensul celor de mai sus îl aduce 
simpozionul organizat de Ministerul Muncii în 1969, pe teme 
de organizare a conducerii, producţiei şi muncii. Reproducem 
următoarele dintr-unul din referatele prezentate : „Proiectarea 
trebuie să caute : stabilirea tehnologiei şi a fluxului tehnologic ; 
———————— 

1 Trognitz V.: Evoluţia organizării muncii la locul de muncă şi 
urmările acesteia asupra normării muncii în RD. Germană (trad), 


Probleme de organizare a muncii şi de salarizare, Caiet selectiv I.D.T. 


nr. 9/1964. 

2 Prudenski, S.: Organizarea ştiinţifică a muncii — o problemă 
complexă (trad. din 1. rusă) în Probleme de organizare a muncii şi de 
salarizare, Caiet selectiv IDT nr. 4/1966, pag. 146—7. 
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stabilirea clădirilor, utilajelor, maşinilor etc.; dimensionarea 
spaţiilor de producţie şi circulaţie ; sincronizarea diferitelor 
faze ale proceselor de producţie ; dimensionarea mijloacelor de 
transport ; organizarea generală a structurii obiectivului ; deli= 
mitarea atribuţiilor pe compartimente ; dotarea cu tehnică de 
calcul ; organizarea planificării şi programării producţiei etc. 
Dacă proiectantul lasă beneficiarului sarcina, se ajunge la re- 
zultate economice slabe“ 1. Aceiași autori apreciază că, în sfera 
activităţii institutelor de studii și proiectări, ar trebui să intre 
îndrumări referitoare la: sistemul informaţional, inclusiv 
schema de emitere şi circulaţie a documentelor ; programarea 
operativă a producţiei ; urmărirea producției ; stabilirea lotu- 
rilor optime ; stabilirea stocurilor optime ; organizarea locu- 
rilor de muncă ; schema de organizare ; modul de organizare 
şi de execuție a reparațiilor etc. Tot în acest sens : „Începînd 
din 1974, toate proiectele de înființare a unităţilor economice 
(fabrici, uzine, combinate etc.) vor cuprinde în mod obligatoriu 
şi proiectele de organizare a sistemelor respective de conducere 
cu mijloace de prelucrare automată a datelor“ 2. 

Încercăm așadar să punem bazele unei concepţii mai cu- 
prinzătoare, unei viziuni mai integrale şi mai proprii socia- 
lismului asupra organizării. lar legat de aceasta devine necesar 
şi un anumit aport terminologic, în cadrul căruia primul loc îl 
ocupă expresia „organizarea generală“, al cărei conținut dă 
problemelor teoretice de organizare o orientare mai largă şi 
mai ştiinţifică. Prin promovarea unei viziuni mai complete asu- 
pra fenomenelor organizatorice nu vrem cîtuşi de puţin să mi- 
nimalizăm importanța organizărilor parţiale, pentru că ridi- 
cîndu-ne la nivelul pe care-l cere rezolvarea problemelor de 
organizare generală, cu grad de dificultate mai mare, rezolvarea 
problemelor referitoare la organizările parţiale, mai puţin difi- 
cile, va fi relativ mai ușoară. 


1 Rusu, N., Grăniceanu, J., Cîrciumărescu, C.: „Tratarea proble- 
melor de conducere şi organizare a întreprinderilor nou proiectate“, 
Referat la Simpozionul din 1969, organizat de Ministerul Muncii. 

2 Hotărîrea C.C. al P.C.R. cu privire la perfecţionarea sistemului 
informaţional, introducerea sistemelor de conducere cu mijloace de pre- 
lucrare automată a datelor. Scînteia nr. 9126 din 22 aprilie 1972. 
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22. Organizarea generală — definiţia 


Plecînd de la organismele naturale, noţiunea „Organizare“ 
poate fi definită, într-o primă încercare, astfel : a organiza în- 
seamnă a crea organisme economice inspirate cît mai mult din 
unitatea organismelor naturale, din proporționalitatea organelor 
componente şi din funcţionarea acestora în concordanţă cu ne- 
cesitățile întregului. O astfel de definiţie-deziderat dă imagi- 
nației valențe nebănuite şi ne pune în faţa unui model ideal de 
imitat, model care ar avea totodată şi o mare putere de sugestie 
asupra organizatorului. Pentru că, în această privinţă, ce și-ar 
putea dori oamenii mai mult decît capacitatea de a crea între- 
prinderi care să funcţioneze apropiat de funcţionarea organis- 
melor naturale ? Ne întoarcem, cu alte cuvinte, ca şi atitea alte 
discipline, cu faţa spre biologie pentru a transpune asupra în- 
treprinderilor cît mai multe din legile de funcţionare a orga- 
nismelor vii. Rămînem, într-adevăr, impresionați de funcţio- 
narea coordonată şi centrată pe scopul vieţii organismului, a 
tuturor organelor care compun organismul natural. De ase- 
menea, admirăm rapiditatea cu care se transmit informaţiile 
prin intermediul sistemului nervos, prompta lor judecare și 
rapiditatea cu care se transmit deciziile de autoreglare. Este 
într-adevăr de dorit să se studieze cît mai temeinic sistemul 
informaţional şi de conducere al organismelor vii (sistemul ner- 
vos), precum şi modul de funcţionare a organelor organismelor 
vii. S-ar ajunge astfel la o concepţie mai elevată despre orga- 
nizare şi i s-ar atribui acesteia un rol mai important. 

Dar să revenim la subiect. 

Din definiția formulată mai sus — privind organizarea 
generală — nu se pot desprinde indicaţii privind modul cum 
trebuie să decurgă munca de organizare ; ea nu spune nici de 
unde să începem, nici cu ce să începem. De asemenea, nu ne 
este arătat drumul de urmat, etapele de traversat. Definiţia 
exprimă în fond doar un deziderat, şi anume, ca organismul 
întreprinderii să fie creat cu gîndul la organismele naturale. 
Şi parcă totuși spune mai mult decît majoritatea definiţiilor am 
literatura de specialitate, pe care le-am citat în paginile pre- 
cedente. Exprimînd rezumativ organizarea prin „construirea 
organismului întreprinderii“ ne apropiem mai mult de înțelesul 
pe care trebuie să-l aibă organizarea în socialism. Pentru că 
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în socialism marile probleme organizatorice trebuie rezolvate 
în faza de proiectare, soluţiile adoptate urmind să însoțească 
lucrările în faza de construcţie și de dare în funcţiune. Carac- 
terul planificat al economiei naţionale conferă o incontestabilă 
superioritate față de capitalism, cît priveşte înfiinţarea de în- 
treprinderi și posibilitatea organizării lor de la început. 

În socialism înfiinţarea de întreprinderi industriale îm- 
bracă un mers mult deosebit de cel din orinduirea capitalistă, 
unde „stabilirea clară a obiectivelor unei întreprinderi nu este 
întotdeauna posibilă“. 1 În capitalism motivaţia înființării de 
întreprinderi o constituie o anumită conjunctură de moment, 
pentru un anumit produs,conjunctură însă de care nu ştie 
nimeni cît va dura; în plus, se întîmplă adesea să fie mai 
mulți cei care sesizează situaţia favorabilă, şi în dorinţa de 
rapidă îmbogăţire caută şi ei să înfiinţeze cîte o întreprindere 
cu același obiect de fabricaţie. Or, în astfel de împrejurări 
nesigure este ușor de înţeles că fondarea unui obiectiv indus- 
trial nou va fi dominată de ideea provizoratului, provizorat cît 
privește construcţiile, utilajul, instalaţiile etc. Așa se explică 
de ce în literatura capitalistă de specialitate reorganizările şi 
organizările „ştiinţifice“ 2 de tot felul ocupă un loc atît. de 
important. 

“Dacă în capitalism nu totdeauna este posibilă stabilirea 
clară a produsului pe care să fie structurată (organizată) între- 
prinderea şi care să formeze obiectul ei de fabricaţie, în schimb 
în socialism acest lucru nu se întîmplă. În socialism, înfiinţarea 
de întreprinderi industriale se face pe bază de nevoi social- 
economice reale, reflectate în politica partidului, care urmăreşte 
dezvoltarea raţională și armonioasă a producţiei industriale pe 
întreg teritoriul țării, precum şi valorificarea optimă a poten- 
țialului economic și social în toate judeţele. În ţara noastră, la 
construirea de obiective industriale noi se pleacă în mod pla- 
nificat, de la un scop (produs) precizat pe bază de studii de ne- 
cesitate, oportunitate şi eficiență economică, iar investiţiile sînt 
cuprinse în planurile naţionale unice, cincinale şi anuale, care 
aTi totodată şi garanția posibilității realizării lor în 
ermen. 


e 1 Maynard H. B.: Conducerea activității economice (I). Ed. Teh- 
nică, Buc. 1970, pag. 132. 


: „5 Organizarea făcută neştiinţific la timpul său obligă ca ea să fie 
făcută ştiinţific pe urmă. | | 
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În contextul celor de mai sus, preocupările de organizare 
a unor unităţi economice inspirate din structura şi funcţionarea 
organismelor naturale trebuie să înceapă în orinduirea socia- 
listă în etapa de proiectare şi să continuie pînă la stadiul pe 
care-l numim „intreprindere în funcţiune“. Numai aşa va pu- 
tea fi înfăptuită o organizare generală cit mai temeinică, de 
la început, și un organism sănătos, bine proporționat. 

Pentru aceste motive credem că, în socialism, problemele 
referitoare la organizare trebuie abordate într-un mod deosebit 
de cel cu care ne-a obişnuit literatura de specialitate capita- 
listă, — trebuie abordate mai complet. Iar drept urmare, „orga- 
nizarea generală“ va putea fi prezentată şi definită cu ajutorul 
elementelor ce se desprind chiar din ordinea în care se desfă- 
șoară la noi procesul de creare a organismului întreprinderii. 
Această ordine poate fi sintetizată — în raport de nevoile lu- 
crării — în următoarele două etape principiale t : 

— etapa de proiectare-construcţie şi 

— etapa de dare în funcţiune a noului obiectiv. 

Definind organizarea generală şi fixind elementele ei de- 
finitorii în raport de aceste două stadii, procesul de organi- 
zare a viitoarei întreprinderi va fi înfățișat în mod mai cu- 
prinzător, şi munca de organizare va fi mai uşor de înţeles. De 
altfel, de o „organizare generală“ nu poate fi vorba dacă acțiu- 
nea organizatorică nu începe de la proiectare. Caude 2 identi- 
fică „organizarea generală“ cu crearea de locuri de muncă, de 
ateliere şi de birouri, care să fie asamblate armonios pentru 
alcătuirea corpului întreprinderii, ceea ce, fără o prealabilă 
proiectare tehnologică şi constructivă, nu este posibil. 


220. Organizarea în etapa de proiectare-construcţie 


Necesitatea atribuirii la noi a unei importanţe sporite 
etapei de „proiectare-construcţie“ se justifică prin volumul 
mare al investiţiilor şi prin ritmul rapid de dezvoltare al in- 


1 Apreciem că nu este cazul să adoptăm aici etapizarea pe care 
o sare i. procesul de elaborare, avizare şi aprobare a proiectelor de 
investiţii. 

2 Caude, Roland. Organisation générale et méthodologie de len- 
treprise, Imprimerie Labadie-Evreux 1964, pag. 164. 
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dustriei româneşti, care va face ca în cincinalul 1976—1980 să 


fie construite şi date anual în funcţiune aproximativ 500 de 
obiective industriale noi. 


În stadiul de „proiectare-construcţie“ se alcătuiește la- 
tura materială, baza tehnico-materială a viitoarei intreprinderi. 
Punctul de plecare şi primul element definitoriu al „organi- 
zării generale“ îl formează în acest stadiu precizarea obiecti- 
vului, a scopului de atins, îl formează problema concretizată în 
tema de proiectare, la a cărei elaborare ministerelor le revine 
o răspundere deosebită. „Ministerele au datoria să stabilească 
temele de proiectare pentru fiecare obiectiv, cuprinzînd tehno- 
logia, utilajele şi parametrii tehnico-economici ai construcții- 
lor“ 1, ca bază de lucru pentru institutele de proiectare. In 
tema de proiectare se precizează, în expresie fizică, produsul ce 
se va fabrica, cu toate caracteristicile lui, precum şi cantitatea 
ce va trebui produsă. În etapa de construire a bazei tehnico- 
materiale, tema (problema) constituie mobilul motor al întregii 
acțiuni de organizare, fiindcă ea reprezintă sarcina ce îşi aş- 
teaptă rezolvarea de la întreprinderea ce va fi creată, ca rezul- 
tat al acţiunii de organizare. Organizarea trebuie să plece de 
la problemă, de la producţia planificată, şi numai după aceea 
să se caute mijloacele de muncă potrivite, care vor fi achizi- 
ționate. Clădirile ce vor fi construite, utilajele și maşinile ce 
vor fi achiziționate şi montate vor trebui să asigure rezolvarea 
problemei în condițiuni optime. Nimic din ce va fi fost procurat 
nu va fi permis să se dovedească de prisos sau necorespunzător 
rezolvării problemei. 

Dar o problemă atît de exigentă ca cea a producţiei din 
zilele noastre, spre a i se putea pregăti rezolvarea, trebuie să 
fie mai întîi divizată în probleme parţiale şi subdiviziuni ale 
acestora şi să fie stabilite activităţile ce vor fi necesare. Pro- 
blemele parţiale și activitățile stabilite ca necesare, care for- 
mează al doilea element definitoriu pentru organizarea gene- 
rală, vor servi Ja elaborarea tehnologiei de fabricaţie, a fluxu- 
lui tehnologic ete. Și legat de acestea, la determinarea amplasa- 
mentelor construcțiilor, a mașinilor și utilajului. 
ct Ea a RI 


1 Nicolae Ceaușescu, Expunere în cadrul Consfătuirii de lucru la 
C.C. al P.C.R. consacrată activității în domeniul proiectării şi con- 
strucțiilor, Scînteia nr. 10604, din 23 sept. 1976. 
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Procedind la divizarea problemei generale şi la stabilirea 
activităţilor necesare realizării scopului întreprinderii, se obţin 
implicit şi diviziunile procesului de producţie, pe al căror 
schelet vor fi alcătuite organele (secţiile şi atelierele) sale, cu 
baza lor tehnică-materială. Vorbind de alcătuirea organelor, 
accentul îl punem aici pe latura materială a secţiilor de pro- 
ducţie (turnătorie,forjă, prese etc.), a depozitelor de materiale 
şi a altor compartimente. Alcătuirea bazei tehnico-materială a 
organelor, ca părți constitutive, vitale şi funcţionale ale între- 
prinderii, va fi al treilea element definitoriu. 

În completarea celor de mai sus amintim că la proiecta- 
rea unui obiectiv industrial nou va trebui să se aibă în vedere 
nu numai sarcina de moment, ci şi dezvoltarea de perspectivă. 
De asemenea, se cere ca la proiectarea unei variante raționale 
să se utilizeze elemente rezultate din analiza critică a unor 


întreprinderi existente, asemănătoare ca profil şi ca activitate 


tehnico-economică“ 1. 


221. Organizarea în etapa de dare in funcţiune 
a noului obiectiv 


Din activitatea desfășurată în etapa „proiectare-construc- 
ție“ s-a văzut că a rezultat doar un organism material inert ; 
în această etapă a fost creată realitatea materială a organelor 
viitoarei întreprinderi, baza tehnico-materială a secţiilor, ate- 
lierelor, depozitelor, serviciilor etc. Deci, în situaţia de la fi- 
nele primei etape, atit organismul cît şi organele sale sînt încă 
lipsite de viaţă. Suflul de viaţă îl primeşte întreprinderea în 
etapa a doua, la intrarea noului obiectiv industrial în funcţiune. 
Viaţă prinde întreprinderea prin încadrarea personalului ne- 
cesar corespunzător şi prin repartizarea asupra lui a proble- 
melor de rezolvat, deci prin crearea funcțiunilor, care vor fi 
al patrulea element definitoriu al „organizării generale.“ Re- 
Zolvarea problemelor elementare, în care a fost desfăşurată pro- 
blema generală a întreprinderii, face necesară diviziunea mun- 
cu, adică divizarea problemelor asupra oamenilor, care le vor 
ei ct | 


___1 Haneș, Nicolae: „Principii de organizare structurală a între- 
Tepderitore. Referat la Simpozionul din 1969, organizat de Ministerul 
uncii, | 
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rezolva cu ajutorul mijloacelor de muncă ce le-au fost puse 
la dispoziţie. 


222. Definiţia „organizării generale“ 


Rezumînd, ajungem la următoarele elemente cu care în- 
țelegem să definim noţiunea de „organizare generală“, ele- 
mente care ar constitui totodată trăsăturile ei specifice : 

l]. precizarea obiectivului de atins, a problemei de re- 


zolvat ; 
2. divizarea problemei şi stabilirea activităţilor necesare ; 


3. alcătuirea organelor (compartimentelor) și a bazei lor 


tehnico-materială şi 

4. crearea funcţiunilor prin încadrarea personalului și 
prin unirea lui cu problemele de rezolvat. 

Pe baza acestor elemente definitorii, a organiza o. între- 
prindere înseamnă a pleca pe bază de plan de la o problemă 
precis formulată, a stabili şi localiza activităţile necesare, a 
alcătu organele cu baza lor tehnico-materială și a crea func- 
țiunile necesare realizării obiectivului propus. 

Definind „organizarea generală“ ca mai sus, va fi util 
să se repete că obiect al organizării este aici o întreprindere 
industrială nouă. În acest înţeles, „organizarea generală“ poate 
fi prezentată drept organizarea propriu-zisă a întreprinderii; 
obiect al organizărilor parţiale îl formează diferitele organe 
(secţii, ateliere, servicii etc.), funcțiuni şi aspecte. 

Cit priveşte motivația organizării şi sensul adoa alot 
unei bune organizări, acestea au la. bază principiul economic 


„al obținerii unei producții maxime şi de bună calitate, cu cele. 


mai reduse costuri“. Sensul organizării l-ar constitui, expri- 
mindu-ne altfel, eficiența economică, adică un raport cît mai 
favorabil între costuri şi producție. 


23. Organizări partiale 


230. Organizarea științifică a producţiei 


În ansamblul măsurilor de făurire a societăţii socialiste 
multilateral dezvoltate, pe care le conţine Programul P.C.R., 
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o atenţie deosebită se acordă organizării ştiinţifice a produc- 
ției (şi muncii). Înzestrarea unei întreprinderi cu utilaje şi 
instalaţii moderne nu va duce încă, neapărat, la rezultate re- 
marcabile ; pentru aceasta este nevoie de o organizare cores- 
punzătoare a producţiei. Alături de progresul tehnic, organi- 
zarea științifică a producţiei este unul dintre cei mai de seamă 
factori de creştere a productivităţii muncii şi de reducere a 
preţului de cost. 

Cu privire la organizarea ştiințilică a producţiei este 
necesar să se precizeze de la început că ea nu trebuie confun- 
dată cu organizarea generală de la înființarea întreprinderii. 
În timpul funcţionării, fiecare întreprindere dispune de un anu- 
mit mod de organizare a procesului ei de producţie. Această 
organizare nu constă însă numai din ceea ce a fost înfăptuit 
la înfiinţare, ci și din perfecţionările adăugate pe parcurs, care 
în cadrul unor limite raţionale trebuie să fie continue. Așa se 
ajunge la organizarea ştiinţifică a producţiei, de care ne ocu- 
păm aici. Organizarea ştiinţifică nu trebuie confundată cu 
mecanizarea, cu automatizarea sau cu producţia pe bandă, pen- 
tru că ea operează obișnuit cu forța de muncă şi cu mijloacele 
de producţie existente. Una din cele mai importante sarcini ale 
întreprinderii industriale socialiste este creșterea necontenită 
a volumului producţiei cu aceeaşi înzestrare tehnică şi forță de 
muncă. lar această sarcină poate fi îndeplinită mai ales prin 
organizarea ştiinţifică a producţiei (şi muncii), care trebuie 
concepută ca un proces de îmbunătăţire în pas cu progresul 
științei și tehnicii, ca un proces de raţionalizare ulterioară a 
ceea ce n-a putut fi organizat mai bine la început, deci ca o 
acțiune de introducere în procesul de producţie a unor soluții 
mai bune de creștere a productivităţii utilajului, a randamen- 
tului materialelor în fabricarea produselor și de folosire cît 
mai completă a timpului de lucru al oamenilor. Organizarea 
științifică are menirea de a mări producţia prin mai buna folo- 
sire în întreprindere a resurselor existente. : 

În întreprinderile industriale socialiste se desfăşoară pro- 
cesul de producţie pentru crearea bunurilor materiale necesare 
existenţei şi dezvoltării societăţii. 1 Procesul de producţie — di- 
meee 

1 Tarța, I. Economia și organizarea întreprinderilor industriale, 
Univ. Babeş-Bolyai, Cluj, 1971, pag. 52—53. 
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vizat pe secţii, ateliere, linii tehnologice, locuri de muncă — 
este format din totalitatea activităţilor privind transformarea 
organizată, efectuată de oameni, a obiectelor muncii cu ajuto- 
rul mijloacelor de muncă. Pentru obţinerea unor progrese în 
desfăşurarea acestor activităţi va fi necesar: 1) să se manifeste 
multă receptivitate faţă de înnoirile survenite în tehnica de 
producție din ţară şi din străinătate, dar mai ales se cere 2) să 
se întreprindă cercetări proprii pentru găsirea celor mai bune 
soluţii referitoare la combinarea componentelor procesului de 
producție, la utilizarea optimă a utilajelor, materialelor şi 
oamenilor. Pentru că în elaborarea măsurilor de organizare a 
producţiei va trebui să se plece de la specificul producţiei fie- 
cărei întreprinderi. 

În lumina celor de mai sus, organizarea producţiei va pu- 
tea fi definită drept „unirea raţională şi coordonarea între ele 
a forţelor de muncă şi a mijloacelor de producţie, prin măsuri 
luate în cadrul întreprinderii sau la nivel superior întreprin- 
derii, corespunzător cerințelor obiective ale procesului de pro- 
ducţie, în scopul realizării unei configurații optime a struc- 
turii şi desfășurării lui“ £, 

În spiritul acestei definiţii, intr-o întreprindere indus- 
trială obiect al organizării ştiinţifice a producţiei vor fi aspec- 
tele tehnico-economice ale procesului de producţie, vor fi acti- 
vitățile din cadrul secţiilor, atelierelor și de pe diferitele locuri 
de muncă înăuntrul cărora se unesc şi se combină cele trei 
componente ale procesului de producţie (utilaje, materiale şi 
oameni). Accentuăm că este foarte important să se evite ca 
organizările să se facă superficial, şi numai de dragul schim- 
bărilor. Cu alte cuvinte, orice acţiune organizatorică trebuie să 
fie bine şi temeinic pregătită. Ceea ce va imprima organizării 
producţiei un caracter ştiinţific va fi găsirea şi aplicarea celor 
mai raționale metode de coordonare şi de conlucrare armoni- 
oasă (sincronizată şi axată pe un scop comun), dintre forţa 
de muncă, mijloacele de muncă și obiectele muncii, în toate 
secțiile și pe toate locurile de muncă. În cadrul procesului de 
producţie, conceput ca întreg, fiecare element constitutiv în- 
deplineşte o anumită funcție vitală ideii de întreg. De aceea, 
desfăşurarea normală a producției este condiționată de func- 
ționarea în concordanță cu nevoile de producție a fiecărui ele- 


remeare 


1 Ökonomisches Lexikon, op. cit. (Organisation der Production). 
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ment ce intră în combinaţie, precum şi de înlăturarea cauzelor 
care produc întreruperi și dereglări din fiecare verigă a lanţului. 

În procesul de producţie, cei trei factori — omul, mijloa- 
cele şi obiectele muncii — acţionează unitar şi se influențează 
reciproc, aşa încît o deficiență În aprovizionare, de pildă, va 
duce la oprirea din muncă a omului şi a mașinii, cu o serie 
întreagă de consecințe dăunătoare. lată cîteva cauze 1 care duc 
la întreruperi în folosirea timpului de muncă al muncitorului 
şi a capacităţii de producţie a utilajului : 

— defectarea utilajului ; 

— neaprovizionarea la timp cu SDV-uri ; 

— aşteptarea unor materiale şi semifabricate ; 

— nepregătirea lucrului pentru a doua zi sau pentru 
schimbul următor ; 

— nesosirea la timp a mijloacelor de ridicat și trans- 
portat ; 

— așteptarea reglării şi ajustării utilajului sau a con- 
trolului tehnic etc. 

Rolul organizării ştiinţifice a producţiei este să preîntim- 
pine într-o cît mai mare măsură ivirea şi repetarea cauzelor 
care duc la defectări de utilaje şi la irosirea timpului. Evi- 
dent însă că aceasta nu este totul. Problemele organizării 
Ştiinţifice a producției sînt mult mai numeroase şi mai variate 
şi se referă la măsuri avînd drept obiectiv : folosirea optimă 
ca timp de funcționare şi cu mare productivitate a mijloacelor 
de muncă ; folosirea cît mai raţională, conform calificării, a 
timpului de muncă al oamenilor ; utilizarea cu randament op- 
tim a materialelor şi, în general, accelerarea prin toate mij- 
loacele a desfăşurării proceselor de producție, în toate secțiile, 
atelierele şi diferitele locuri de muncă. 

Iată despre ce fel de măsuri este vorba? : 

1 : gani iințifică a muncii (trad. din 
l. rusă în TDT = p orap arep Aia a muncii şi de salarizare“, 
nr. 9/1966. - 

Kollektiv Prof. dr. Kupfernagel : Die Normativkostenrechnung tn 
T Industrie der D.D.R., Bd. 2. Verlag Die Wirtschaft, Berlin, 1965, 

ag. 35, 
2 Directi i i R. cu privire la perfecționarea 
conducerii și planiticamii zconomiei P ionale, Ed. Politică, Bucureşti 

za C.: „Proiectarea structurilor organizatorice“, Ed. politică, 
Bucureşti 1974, pag. 32. 
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— încărcarea maşinilor la nivelul normelor de producti- 
vitate realizate de fruntaşi ; 

— utilizarea completă a suprafeţelor de producţie, clădite 
sau amenajate ; 

— amplasarea locurilor de muncă sau reamplasarea unor 
mașini și instalaţii în ordinea succesiunii operaţiilor ; 

— justa alegere a mașinilor în raport de operaţiile de 
executat ; 

— coordonarea cît mai precisă a activităţii secţiilor de 
producţie în procesul de fabricaţie şi lichidarea locurilor 
inguste ; 

— folosirea unor metode avansate de organizare a repa- 
rațiilor şi reviziilor ; 

— ridicarea nivelului tehnic al SDV-urilor şi folosirea 
lor după metode care să reducă timpul mecanic şi manual de 
prelucrare a pieselor ; 

— mecanizarea transportului din interiorul secţiilor ; 

— ridicarea nivelului tehnic al muncitorului (în propria 
lui profesie) şi creşterea gradului său de îndemînare în folo- 
sirea mijloacelor tehnice ; 

— elaborarea judicioasă a necesarului materialelor de 
aprovizionat ; 

— aprovizionarea ritmică cu materiale şi semifabricate 
a locurilor de muncă; 

— croirea complexă şi cu mare randament a materia- 
lelor ; 

— turnarea pieselor cu adaosuri corecte de prelucrare ; 

— introducerea unor metode moderne de programare 
operativă şi urmărire a producţiei etc. 

Un aport deosebit de eficace în organizarea ştiinţifică 
a producţiei îl au la noi centralele industriale, care promovează 
specializarea şi cooperarea întreprinderilor în subordine. Pe 
linia măsurilor de mai sus un rol de seamă sînt chemate să-l 
aibă şi întrecerile socialiste, inovațiile şi raţionalizările. 

Nu este cazul să se continue enumerarea, întrucît inte- 
resul este ca motivele pentru adoptarea unor măsuri de organi- 
zare ştiinţifică, în sensul de perfecţionări aduse organizării în 
Vigoare, să se reducă cît mai mult; este de dorit ca totul să 
fie organizat în mod ştiinţific de la început. lar în acest sens, 
problema de bază o constituie elaborarea ştiinţifică a proceselor 
tehnologice privind fabricarea de produse noi sau de moderni- 
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zare a celor existente. Și cum în întreprindere procesul de 
înnoire a produselor şi de modernizare a lor este continuu, 
înseamnă că pregătirea judicioasă a tehnologiei de fabricaţie 
rezolvă cea mai importantă problemă privind organizarea ştiin- 
țifică a producției. 

Procesul tehnologic își află exprimarea concretă mai ales 
în „fişa tehnologică“, ca document de bază în pregătirea teh- 
nică a fabricaţiei, care în cazul fabricaţiei de piese în loturi 
se întocmeşte obligatoriu pentru fiecare secţie și pentru fiecare 
reper (piesă) în parte, rămînînd valabilă pînă la schimbarea 
procesului tehnologic. În acest formular sînt precizate : mate- 
rialul din care se execută piesa ; operaţiile în succesiunea lor ; 
mașina (ca fel); SDV-urile; echipa; timpul normat în mi- 
nute maşină etc. 

Evident, pregătirea fabricaţiei nu se termină cu fișa 
tehnologică. Este necesar să se întocmească apoi extrasele de 
materiale și de manoperă, în vederea întocmirii planurilor res- 
pective, lunare sau trimestriale. 


231. Organizarea ştiinţifică a muncii 


Tratînd organizarea muncii separat de organizarea pro- 
ducţiei, n-am vrea să iscăm o polemică şi nici n-am vrea să se 
creadă că facem aceasta pentru a nega strînsa legătură dintre 
ele, pină aproape de contopire ; şi nici pentru a nega faptul 
ca „organizarea muncii“ formează conţinutul principal al „or- 
ganizării producţiei“, cu toate că „munca“ este doar unul din 
cei trei factori ai procesului de producție : mijloacele de muncă, 
oamenii și obiectele muncii. Împărtășim întru totul punctul 
de vedere că „organizarea ştiinţifică a muncii“ este parte 
integrantă a organizării ştiinţifice a producţiei ; că noţiunea 
„Organizarea producţiei este mai largă“! şi, deci, include şi 
organizarea muncii. De altfel, şi alţi autori consideră organiza- 
rea muncii ca parte a organizării producției? deși în învăţă- 
mîntul economie superior prima este disciplină distinctă. Dacă 
tratăm totuşi separat organizarea ştiinţifică a muncii, aceasta 
Îi ca 

1 Prudenski, G. : op, cit., pag. 141. , 
2 Kerekes, E. Economia şi organizarea muncii în industrie (curs), 


2 


vol. I, Univ. Babeș-Bolyai, Cluj, 1971, pag. 40. 
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o facem în primul rînd pentru că aşa va putea fi pre- 
cizat mai bine înțelesul noțiunilor, iar în al doilea rind deoa- 
rece „pr oducţia“ şi „munca“ nu sînt noţiuni identice. În plus, 
există în sfera de producţie a întreprinderii unele probleme, 
care trebuie tratate în raport de oameni, cum ar fi: proble- 
mele de psihologie socială industrială, de psihologie a muncii, 
de igienă a muncii, de fiziologie etc. 

Scopul organizării ştiinţifice a muncii este de a face 
munca din secții şi ateliere mai productivă şi totodată mai 
puţin obositoare. La baza organizării ştiinţifice a muncii stă 
elaborarea după metode ştiinţifice de măsuri, de procedee şi 
soluţii îndreptate spre obţinerea de mai bune efecte economice 
de cantitate, calitate, consum de materiale, de timp de lucru 
etc. Organizarea ştiinţifică a muncii ar putea fi definită drept 
„crearea premiselor necesare creșterii continue a productivi- 
tății muncii, pe baza folosirii raţionale a timpului de muncă, 
a utilajului, a însușirilor fizice şi intelectuale ale fiecărui lu- 
crător, precum şi prin îmbunătățir ea permanentă a conducerii 
producţiei“ 1, De asemenea, prin organizarea științifică se ur- 
măreşte ridicarea nivelului tehnic al muncii și a gradului de 
pricepere al fiecărui muncitor în folosirea mijloacelor tehnice, 
iar productivitatea muncii poate fi mărită prin mai buna folo- 
sire a mijloacelor existente, a timpului, a eforturilor şi a mij- 
loacelor de producţie. 

Principiile de bază ale organizării științifice a muncii, al 
căror părinte este F. W. Taylor, pot fi rezumate şi exprimate 
prin următoarele patru puncte : 

1) Crearea unei științe exacte în legătură cu munca de 
executat în întreprindere, concretizată în : 

— prealabila cai constructivă a pieselor de fa- 
bricat ; 

— analiza muncii de executat şi divizarea ei nu numai 
în operaţii, ci şi în detalii de execuţie, pentru eliminarea miş- 
cărilor de prisos ; 

— determinarea mașinilor şi a SDV-urilor cu cel mai bun 
randament, precum și a materialului cel mai potrivit. 

2) Selecţia ştiinţifică, formarea şi creşterea continuă a 
calificării muncitorului. 


1 Petrocenko, P., studiul citat, pag. 191. 
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Cu privire la selecţie, una din cerințele de bază o con- 
stituie recrutarea de oameni cu aptitudini corespunzătoare 
muncii de executat; selecţia numai pe bază de recomandări 
nu s-a dovedit niciodată a fi cel mai bun criteriu. 

O dată persoana încadrată, ea trebuie formată, instruită 
în raport de cerinţele muncii de executat, ea trebuie formată 
în sensul lărgirii orizontului de cunoştinţe legate de specificul 
muncii şi în sensul insuflării, prin sfaturi şi îndrumări, a unor 
deprinderi bune. 

3. Colaborarea cordială a şefului, a maistrului, a perso- 
nalului de specialitate (funcţional) din structura de conducere 
a secţiei la munca oamenilor în subordine, în sensul de a se 
asigura că ei au înțeles corect instrucţiunile, schițele etc. şi 
că munca se execută fără abatere sau greşită interpretare. De 
asemenea, este necesar ca muncitorului să-i fie asigurate con- 
dițiile tehnico-materiale în care au fost elaborate normele teh- 
nice de muncă, fiindcă numai aşa va fi el ridicat la nivelul 
normelor şi va reuşi să le îndeplinească. 

Totodată este extrem de important ca personalul în sub- 
ordine să observe că şeful se interesează de munca sa, că-i 
stimulează zelul și spiritul de iniţiativă. 

4. Partajarea cît mai egală a răspunderilor, referitoare la 
reușita în muncă, între conducere şi subordonați, în sensui 
respectării de către conducere a obligaţiunilor ei contractuale 
sau regulameniare, privitoare la asigurarea muncitorului cu 
desenele, instrucțiunile, materialele, SDV-urile etc. necesare. 

„Organizarea ştiinţifică nu este o metodă sau o sumă de 
metode de organizare a muncii, o reţetă care, urmată, să ducă 
la rezultate știute dinainte“ 1. Aceasta pentru că ramurile 
industriale sînt numeroase, iar întreprinderile şi mai nume- 
roase, şi fiecare din ele are specificul ei. În plus, întreprinde- 
rile industriale sînt organisme sociale, organisme vii care cer 
idei suple, degajate de rigiditate. Iar în acest înţeles organi- 
zarea ştiinţifică va reprezenta, într-o primă analiză, un sis- 
tem de principii, un ansamblu de idei aplicabile diferitelor 
situații. 


„1 La Societe Taylor : L'organisation scientifique dans Pindustrie 
americaine (trad.), Dunod, Paris 1932, pag. 13. 
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Acţiunea de organizare ştiinţifică a muncii poate fi sin- 
tetizată prin intermediul următoarelor trei etape : 

a) Studiul metodelor, care reprezintă etapa „prin care 
se cercetează în mod critic metodele de muncă şi de fabri- 
caţie aplicate, iar pe baza analizei critice a situației existente 
se elaborează“ 1 o metodă nouă, superioară. În această etapă 
fiecare operaţie este studiată în raport de cele mai bune 
soluţii cu privire la maşini, materiale, SDV-uri şi mişcări. 

Studiile de organizare științifică pot fi extinse atît asupra 
muncii din birouri, cît şi asupra atît de puţin studiatei munci 
a conducerii. 

Studiul şi cercetarea dispun în organizaţiile noastre eco- 
nomice de largi posibilități de afirmare. „În spiritul hotăririlor 
Conferinței Naţionale a P.C.R. din decembrie 1967 a luat fiinţă, 
în cadrul industriei noastre, o reţea corespunzătoare de unităţi 
de cercetare ştiinţifică, atit la nivelul centralelor, cît şi la cel 
al întreprinderilor“ 2. Dintre acestea amintim în primul rînd 
institutele, secțiile sau laboratoarele de cercetare ale centra- 
lelor industriale, care au menirea de a întreprinde cercetări 
privind activitatea productivă a întreprinderilor în subordine. 
Iar în cadrul întreprinderii sînt chemate să elaboreze măsuri 
și soluții optime, privind organizarea ştiinţifică : Serviciul or- 
ganizarea producției şi muncii, Atelierul de proiectare produse 
şi Atelierul de proiectare tehnologică. Organizațiile noastre 
economice — centralele şi întreprinderile — s-au dezvoltat 
în așa măsură, încît ele au asigurată atit baza tehnico-mate- 
rială, cît şi cadrele necesare, care să se ocupe de cercetare în 
domeniile producţiei şi a muncii. 

b) Determinarea normelor tehnice (ştiinţifice) de muncă. 


În primul stadiu a fost stabilită, prin studiu şi analiză, me-. 


toda care a dus la obţinerea celui mai redus timp de muncă 
necesar executării unei anumite lucrări. Acest timp redus 
primește numele de normă tehnică de muncă (de timp sau de 
producţie). Evident, metoda de lucru aleasă, care a servit la 
determinarea unei norme ştiinţifice de consum de timp de 
lucru, va avea la bază, drept premise necesare, o anumită 
tehnologie de folosit, anumite indicaţii cu privire la maşina 


1 Kerkes, E., op. cit., pag. 187. 
2 Colectiv Olah, C., Butură, E, şi alţii: „Economia industriei“, 
vol. I., Univ. „Babeş-Bolyai“, Cluj 1974 pag. 379. 
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de întrebuințat, la regimul ei de lucru, la unelte, la mate- 
riale etc., precum şi la mişcările muncitorului şi la succe- 
siunea lor. 

Stabilirea de norme ştiinţifice de lucru este, după cum 
se vede, o operaţiune mult mai pretențioasă pentru ca aceasta 
să poată fi încredinţată unor normatori obişnuiţi ; munca de 
normare, proprie organizării ştiinţifice, trebuie să fie în- 
credinţată celor mai calificați şi experimentați tehnicieni 
(ingineri). 

c) Gospodărirea pe bază de norme. Normele de muncă, 
determinate ca mai sus, prin optima îmbinare şi folosire de 
către oameni a timpului lor şi a mijloacelor de producţie, 
pot fi înălțate la rangul de adevărate etaloane, de măsuri 
fixe 1 pentru consumuri, de instrumente de control şi de legare 
directă a consumurilor de producţia planificată sau realizată. 
Volumul de timp ce se „acordă“, retribuţiile „în acord“ ce se 
plătesc, materialele ce se eliberează secțiilor, toate se obțin 
prin înmulţirea producţiei cu normele. Aceasta este metoda de 
gospodărire pe bază de norme. | 

Normele de consum (de muncă, de materiale) sînt, de 
asemenea, premise necesare pentru autogestiunea economică 
internă şi pentru analiza activităţii economice a secţiilor ; aba- 
terile față de norme sînt indicatorii de bază în ceea ce pri- 
veşte calitatea muncii în secţii 2. Normele în vigoare trebuie 
să satisfacă necesități de urmărire curentă şi de control pen- 
tru încadrarea consumului în normele care au stat la baza 
planificării. 

Normele aduc înnoiri binefăcătoare şi în conducerea în- 
treprinderilor. Prin intermediul lor îşi face loc un principiu 
menit să revoluţioneze din temelii întreaga „filozofie“ a con- 
ducerii : „principiul excepţiei“, „principiul abaterii“ de la ceea 
ce constituie normalul reprezentat de „normă“. Corespunzător 
acestui principiu, la cunoștința conducerii va fi adus numai 
ceea ce constituie abatere (excepţie) de la normă. 


1 Tarţa, I., „Metoda normativă de evidenţă a cheltuielilor de pro- 
ducție şi ie calculare a preţului de cost, Braşov 1962. Manuscris dac- 
tilografiat (depus la Biblioteca Centrală Universitară din Cluj-Napoca şi 
la Biblioteca Academiei R.S.R.), pag. 52—53. 

2 Tarţa, I., Calculaţiile normate — avansa 1 
cerea întreprinderilor industriale, Revista Studia, Cluj, 


t instrument în conau- 
1969, pag. 135. 
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232. Raţionalizările 


Organizarea de la înființarea întreprinderii (organizarea 
generală) este o activitate de o singură dată, care după alcă- 
tuirea organismului nu se mai repetă la amploarea iniţială ; 
după intrarea în funcţiune a întreprinderii urmează (excep- 
tînd cazurile de extinderi, de înființări de secții noi) raţiona- 
lizările, perfecţionările. Mersul înainte al întreprinderii este 
condiționat de ţinerea pasului cu „noul“ şi de perfecționarea 
continuă a diferitelor aspecte ale procesului de producţie, căci 
chiar dacă problemele rămîn, modul lor de rezolvare evoluează, 
procedeele de lucru se schimbă. De aceea, activitatea organi- 
zatorică este prezentă mereu. Acesta este, de altfel, motivul 
pentru care în cadrul întreprinderilor ființează, aproape în 
toate cazurile, serviciul „organizarea: producţiei şi a muncii“, 
care trebuie să fie promotorul întregii acțiuni de pertecțio- 
nare a existentului, de introducere în întreprindere a „noului“, 
a „raționalului“. Activităţile organizatorice ce se desfășoară în 
decursul existenţei întreprinderii sînt în genere organizări par- 
țiale cu denumiri de organizări științifice, de reorganizări şi 
de raţionalizări. 

Reorganizările sînt cele mai puţin dorite. Reorganizarea 
are semnificaţia de organizare din nou, de reluare dacapo «a 
ceea ce s-a făcut greșit, şi în acest înţeles reorganizările tre- 
buie evitate. Totodată, ele ocazionează, de obicei, costisitoare 
investiții. 

Cît priveşte raționalizările, situaţia este cu totul alta. In 
bună parte raţionalizările nu cer investiţii sau altfel de chel- 
tuieli ; ele se fac, de obicei, în cadratura de mijloace de pro- 
ducție și forțe de muncă existente prin măsuri luate în scopul 
unei mai eficace utilizări a lor. Întreprinderile noastre sint 
modern utilate, la curent cu cele mai noi cuceriri ale ştiinţei 
și tehnicii, dar se cere ca munca cu aceste utilaje să fie mai 


raţională, să aibă eficacitate mai mare. În munca pe care o 


desfășurăm trebuie să fim mai inventivi; în tot ceea ce fa- 
cem să așezăm mai multă gîndire logică şi conştiinţă şi să 
nu acționăm mecanic, pe bază de rutină şi de metode învechite. 
Va fi deosebit de important să fie realizate raţionalizări, per- 
fecţionări și îmbunătățiri în toate domeniile și pe toate locu- 
rile de muncă. „Raţionalizarea socialistă cuprinde măsuri ce 
se iau pe locuri de muncă, în întreprinderi, instituţii, ramuri 
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economice, la nivelul întregii economii naţionale, precum și în 
toate celelalte domenii ale vieţii sociale, care sînt strîns legate 
de îmbunătăţirea condiţiilor de muncă şi de viaţă ale munci- 
„torilor şi care sînt îndreptate spre o exteriorizare mai pro- 
ductivă a întregului proces de producţie, cu forţele de muncă, 
echipamentul de producţie şi cu materiile prime existente“ 1, 

Dat fiind rolul deosebit pe care-l au în creşterea produc- 
tivității muncii, în grăbirea progresului tehnic, în raționaliza- 
„rea proceselor de muncă şi în reducerea muncilor fizice grele, 
raționalizările constituie o problemă economică și politică de 
mare importanţă şi vor trebui stimulate, în continuare, prin 
toate mijloacele. 

Despre raţionalizări se poate vorbi atît la nivel de între- 
prindere, cît şi la nivel de ramură sau subramură industrială. 

a) Ne vom ocupa mai întîi de raţionalizările din cadrul 
întreprinderii. În acest înţeles vor fi raţionalizări toate măsu- 
rile de perfecţionare, cu caracter tehnic şi organizatoric, luate 
în scopul realizării în principiu a unei producţii maxime cu 
cele mai reduse costuri; o raţionalizare face mai eficace și 
mai puţin costisitor un proces de producţie. Ca idee, raționa- 
lizarea este împotriva deprinderilor învechite şi îşi bazează 
„măsurile pe rațiune, pe gîndire sistematică. Scopul raţionali- 
Zării este perfecţionarea proceselor de producţie prin înlo- 
cuirea practicilor rutiniere cu metode şi mijloace mai raţio- 
nale, bazate pe studiu şi cercetare, pe cunoașterea progresului 
realizat de alte întreprinderi din ţară şi pe plan mondial, pe 
studierea literaturii de specialitate, precum și pe aportul de 
gîndire logică a personalului de pe diferitele locuri de muncă. 
Raţionalizarea este o problemă vizînd descoperirea unor me- 
tode mai raţionale, mai ştiinţifice de utilizat în procesul de 
producţie ; ea pleacă de la ideea că întotdeauna este posibilă o 
îmbunătăţire față de ziua de ieri. În socialism, acţiunea pen- 
tru invenții, raţionalizări şi inovaţii a luat caracter de masă 
Şi constituie un rezultat eclatant al conducerii bazată pe prin- 
cipiul democraţiei socialiste. Drept element definitoriu al ra- 
Hionalizării se consideră, în general, realizarea de optimizări. 
Raţionalizarea în producția întreprinderii „e inovația care 
Printr-o mai bună folosire a mijloacelor de producție, a me- 


„1 Meyers Neues Lexikon (18 vol.). VEB-Bibliographisches Institut, 
Leipzig 1975. Volumul 11 — Rationalisierung. | 
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todelor sau a proceselor tehnologice şi fără o modificare func- 
țională a lor, are ca urmare directă creşterea productivităţii 
muncii, economii de materiale, reducerea preţului de cost, îm- 
bunătăţirea calităţii produselor sau a condițiilor de lucru“ 1. 

Rezultă clar din această definiţie că raționalizările constau 
din măsuri (de mai bună folosire a mijloacelor...) avînd drept 
scop creșterea productivităţii muncii etc. 

În cadrul secţiilor şi atelierelor, unde se desfășoară pro- 
cesele de producţie, raţionalizările se vor concretiza prin mă- 
suri privind mai ales : 

— îmbunătăţirea folosirii utilajului, a spaţiului de lucru 
şi a mijloacelor de transport ; | 

— folosirea cît mai completă a capacităţilor şi a rezer- 
velor de producţie ; 

— prelungirea duratei de serviciu a utilajului ; 

— efectuarea de modernizări asupra maşinilor-unelte în 
funcţiune ; 

— automatizarea proceselor de fabricaţie ; 

— mecanizarea transportului din secţii și a lucrărilor de 
încărcare-descărcare ; 

— perfecţionarea tehnologiei de fabricaţie ; | 

— îmbunătăţirea proceselor şi a ciclurilor tehnologice ; 

— perfecţionarea fluxului tehnologic prin amplasarea 
mai raţională a utilajului ; 

— “elaborarea de procese tehnologice model pentru re- 
paraţii ; 

— lichidarea locurilor înguste şi a întreruperilor cauzate 
de defectuoasa aprovizionare cu materiale ; 

— lucrări de mică mecanizare ; 

— măsuri igienico-sanitare şi de securitate a muncii ; 

— înlocuirea materialelor deficitare ; 

— reducerea rebuturilor ; 

— normarea consumurilor de materiale şi utilizarea pe 
bază de norme cu motivare tehnică a materiilor prime şi ma- 
terialelor, a combustibilului, a resurselor energetice şi a 
SDV-urilor ; | 

— descoperirea şi mobilizarea de rezerve interne. 


„4 Lexiconul Tehnic Român, vol. 14. Ed. Tehnică, Buc. 1968 : „Ra- 
ționalizarea“. | 
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Acţiunea raţionalizatoare nu se limitează numai la sfera 
procesului de producție ; ea se desfăşoară cu acelaşi avînt, 
prin măsuri concrete, şi în cadrul compartimentelor administra- 
tive. Spre exemplu : adaptarea maşinilor de scris la facturarea 
produselor ; planificarea costurilor pe secţii şi urmărirea aba- 
terilor faţă de plan ; normarea stocurilor minime pentru ma- 
terialele principale ; îmbunătăţirea planificării operative ; ela- 
borarea de grafice coordonatoare a fabricaţiei ; îmbunătăţirea 
lansării în fabricaţie, prin determinarea de loturi optime ; pre- 
cizarea atribuţiilor pe persoane şi delimitarea răspunderilor ; 
reducerea formularelor de evidenţă primară ; simplificarea sis- 
temului informaţional etc. 

Raţionalizările constituie una din formele de introducere 
a progresului tehnic şi de creştere a capacităţii de producţie 
a întreprinderii. De aceea, ele nu pot fi lăsate în afara sis- 
temului de planificare. Raţionalizările vizind îmbunătăţirea 
folosirii utilajului, perfecţionarea tehnologiei de fabricaţie, 
ameliorarea condiţiilor de muncă, economii de materiale etc., 
care au fost avute în vedere la stabilirea sarcinilor de plan, 
sînt preluate în planul de măsuri tehnico-organizatorice (pla- 
nul MTO) al întreprinderii. 

În planul MTO pot ajunge şi propuneri de raţionalizări 
a căror aplicare să servească doar întreprinderile beneficiare, 
consumatorii sau întreaga economie naţională. Pentru că în 
socialism eficacitatea unei raţionalizări tehnice sau organiza- 
torice nu este apreciată numai în raport de interesele între- 
prinderii în cauză, ci la baza judecății va fi aşezat totdeauna 
interesul general. Această schimbare de optică este o dovadă 
în plus a superiorității orînduirii socialiste. 

Propunerile de raționalizări, inovaţii şi invenţii nu se fac 
la întîmplare, ci în raport de planuri tematice, difuzate colec- 
tivelor de muncă de către conducerea întreprinderii. Pentru 
elaborarea acestor planuri tematice se procedează la „analiza 
activităţii întreprinderii, a secţiilor, atelierelor etc. pe perioada 
expirată... se analizează indicatorii de plan... în urma analizei 
se stabilesc rezervele de producţie şi căile principale pentru 
mobilizarea lor. De asemenea are loc şi analiza sarcinilor care 
stau în faţa întreprinderii în anul de plan“ 1, 
_ ? Colectiv Crişan Roman şi alții: Organizarea şi planificarea 
întreprinderilor industriale (curs). Partea a II-a, Univ. Babeş-Bolyai, 
Cluj, 1971, pag. 62—63. 
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b) Raţionalizările au o mare însemnătate pentru creşte- 
rea productivităţii muncii. Această creştere nu poate fi reali- 
zată însă în mod hotăritor numai prin efectul raţionalizărilor 
din fiecare întreprindere ; pentru a realiza mai mult, între- 
prinderile cu profil asemănător trebuie să se unească și să 
procedeze în comun la diverse raționalizări. În scopul de- 
monstrării superiorității sale față de capitalism, socialismului 
îi sint proprii forme noi, mai înalte, de organizare şi de con- 
ducere a vieții economice, forme care pot face mai eficace 
acțiunea de raționalizare a proceselor de producţie şi de muncă, 
atit la nivelul întreprinderilor, cît şi a subramurilor şi ramu- 
rilor industriale. Dintre aceste forme noi pot fi enumerate ca 
fiind mai importante, următoarele : 

— concentrarea producției ; 

— specializarea ; 

— cooperarea dintre întreprinderi. 

Prin concentrare, capacităţile de producţie şi forța de 
muncă a întreprinderilor cu interese comune sînt reunite în 
unități economice mai mari, de sine stătătoare. Prima acţiune 
de raționalizare prin concentrare, la scara economiei naţionale, 
a avut loc la noi imediat după actul naţionalizării 1, prin co- 
masarea pe unităţi administrative a întreprinderilor mici, cu 
același obiect de fabricaţie. A fost o acţiune reclamată de exis- 
tența unei adevărate puzderii de întreprinderi mici, înapoiate 
din punct de vedere tehnic şi tehnologic, cu ateliere insa- 
lubre, ete. A urmat apoi, mai tîrziu, adevăratul mare pas de 
raţionalizare şi de perfecţionare a conducerii industriei, ho- 
tărit de Conferinţa Naţională a partidului din decembrie 1967, 
în urma căreia au luat ființă centralele industriale, care au 
devenit cel mai important factor de progres în conducerea 


planificată a industriei şi ramurilor sale. Reunind mai multe 


întreprinderi — după criteriul producției omogene, tehnolo- 
giei de fabricație asemănătoare, producţiei în cooperare —, cen- 
tralele industriale fac posibilă : cuprinderea şi îndrumarea uni- 
tară a întregii activităţi industriale ; creșterea gradului de 
folosire a potenţialului tehnic şi economic al întreprinderilor ; 
organizarea pe baze moderne a activităţii de cercetare şi 


1 Decretul 199/1949 pentru organizarea şi funcţionarea întreprin- 


derilor şi organizaţiilor economice ale statului. Bul. Of. nr. 47 dia 
14 mai 1949. 
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proiectare ; promovarea organizării științifice a producţiei şi 
a muncii ; fundamentarea ştiinţilică a necesarului de materiale 
şi, implicit, a planului de aprovizionare ; organizarea comer- 
cializării produselor etc. 

Centralele industriale oferă — ca forme de concentrare — 
toate avantajele recunoscute întreprinderilor mari, avantaje ce 
pot fi sintetizate în posibilitatea creșterii generale a produc- 
tivităţii muncii, în realizarea la scară națională a unui raport 
din ce în ce mai favorabil între producție și costuri și, implicit, 
în reducerea preţului de vînzare a produselor. Datorită creş- 
-terii prin aceasta a forței sale economice şi concurențţiale, ten- 
dinţa spre întreprinderea mare se manifestă, de asemenea, și 
în orînduirea capitalistă. La fel este prezent în capitalism şi 
fenomenul concentrării întreprinderilor şi producţiei. Formele 
de concentrare cele mai tipice sînt în acest sens : cartelurile, 
concernele şi trusturile. Există însă o mare deosebire între 
spiritul de care sînt dominate formele capitaliste și socialiste 
de concentrare : pe cîtă vreme în capitalism motivul concen- 
irării a fost totdeauna desfiinţarea concurenţei şi dominarea 
monopolistă a pieţii, în socialism scopul centralelor industriale, 
a combinatelor şi a trusturilor, ca forme de concentrare a 
producției, este lichidarea stării de înapoiere care mai dăinuie 
şi rezolvarea la un nivel superior, a problemelor ce se pun 
industriei moderne. 

În împrejurările producţiei socialiste, concentrarea pro- 
ducției se înfăptuieşte în mod planificat şi are drept obiectiv 
servirea interesului general. 

Importanța concentrării, ca formă superioară de orga- 
nizare a conducerii industriei, va apare şi mai clară ocupin- 
du-ne în continuare de rolul centralelor în domeniul specia- 
lizării producţiei şi în cel al cooperării dintre întreprinderile 
care conlucrează la fabricarea aceluiaşi produs. De altfel, „cen- 
tralele au fost concepute astfel încît, preluînd o parte din 
atribuţiile ministerelor, să asigure o mai bună organizare a 
specializării producţiei şi a cooperării între diferite între- 
prinderit 1, 

Specializarea este acea „formă de organizare a produc- 
tiei sociale, după care problemele de producţie sînt reparti- 


re 


i Zlătescu, Victor Dan: Reglementarea legală a organizării $i 
conducerii unităților socialiste de stat, Ed. Ştiinţifică, Buc., 1974, pag. 138. 
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zate așa fel asupra întreprinderilor, încît pe acelaşi loc de 
producţie să fie fabricat un număr cît mai mic de sortimente 
asemănătoare“ 1, Specializarea se realizează deci prin restrîn- 
gerea producţiei unei întreprinderi, fabrici, uzine, secţii, atelier 
la un număr redus, dar stabil de produse. Cu alte cuvinte, 
centrala industrială poate să grupeze, într-una din întreprin- 
derile în subordine, produsele cu caracteristici constructive 
asemănătoare, sau care se tabrică prin procese tehnologice ase- 
mănătoare, astfel ca fabricaţia să poată îmbrăca forma pro- 
ducției de serie sau de masă. 

Obiect al specializării producției unei întreprinderi, fa- 
brici, uzine etc. — prin intermediul centralei — î] poate 
forma produsul complet (camionul, tractorul, autobuzul), sau 
părți (piese, subansambluri) din acel produs, cum este cazul 
Întreprinderii Metalurgice Sinaia, specializată pe producerea 
pompei de injecție pentru tractor. De asemenea, au o speciali- 
zare pe părți ale produsului secțiile întreprinderilor speciali- 
zate pe produse complete (finite), cum ar fi în cazul unei în- 
treprinderi de autocamioane secțiile : genţi (roți), motor, şa- 
siu, capotaj. 

În. afara specializării pe produse complete și părți de 
produse, mai există specializarea tehnologică 2. Aceasta se re- 
feră la întreprinderile şi la secțiile care execută numai faze 
dintr-un proces complet de fabricaţie, cum ar fi întreprinderile 
de filatură, țesătoriile şi vopsitoriile unui combinat textil, sau 
secțiile turnătorie, forjă, tratamente termice, galvanizare etc. 
ale unei întreprinderi de tractoare. | 

Premisa necesară specializării o constituie standardiza- 
rea, care ca acțiune urmăreşte reducerea varietăţii mari a mo- 
delelor de fabricat, unificarea (uniformizarea) unor piese spre 
a le face comune mai multor produse, şi simplificarea formei, 
în vederea creșterii productivităţii muncii. Acţiunea de stan- 
dardizare se înfăptuieşte prin tipizare (simplificare), adică prin 
alegerea din mai multe tipuri (modele), a acelui model care 
să corespundă cel mai bine scopului şi destinaţiei preconizate. 
„Prin simplificare (tipizare) se reduce numărul modelelor de 
fabricat, se elimină dintr-o varietate prea mare de produse sau 


„ Okonomisches Lexikon, op. cit, (a se vedea Spezialisierung). 


A 2 i Ape . i r ei ~ $ A 
hy f  Tarța, I. ; Economia $t organizarea întreprinderilor industriale. 
op. cit., pag. 26. . 
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de mărimi destinate aceluiaşi scop cele inutile sau apropiate 
ca întrebuințare“ 1. În cuvîntarea la Consfătuirea activului de 
partid şi de stat din ministere şi instituţii centrale, tovarășul 
Nicolae Ceauşescu spune textual : „Trebuie să trecem la tipi- 
zarea rapidă a producţiei. S-a realizat o reducere de la 30.000 
de sortimente şi tipodimerisiuni de metale la 7.000. Trebuie să 
mergem mai departe. Cum putem admite ca la producţia 
noastră să avem 7.000 de sortimente și tipodimensiuni ?“ 2, 

Cooperarea reprezintă legătura de producţie ce se stabi- 
leşte în mod planificat între întreprinderile socialiste specia- 
lizate, care colaborează la producerea unui produs complex. 
În condițiile specializării activităţilor de producție, e 
devine necesitate obiectivă. 

În cadrul relațiilor de cooperare se disting : întreprinderi 
coordonatoare şi întreprinderi colaboratoare. Primele se mai 
numesc şi „de bază“. Ele sînt acelea care au în plan produsul 
finit şi răspund totodată de livrarea lui la termen, la para- 
metrii şi calitatea contractată. Întreprinderile colaboratoare 
fabrică părți ale produsului complex. 

Este foarte important ca centralele, în perioada elaborării 
de către întreprinderi a planurilor lor de producție, să lămu- 
rească toate problemele cooperării, cu privire la ceea ce ur- 
mează a fi executat de către întreprinderile colaboratoare. 
De altfel, una din principalele atribuții ale centralei este să 
se ocupe de raționalizarea cooperării dintre întreprinderile în 
subordine, precum şi de cooperarea cu întreprinderi din alte 
centrale. Pentru prevenirea unor deficiențe grave în desfă- 
șurarea cooperării, unele centrale reunesc tocmai acele În- 
treprinderi care sînt principalele colaboratoare la fabricarea 
unor produse complexe (autocamioane, tractoare. etc.). 


1 Tarţa, I, ; Metoda normativă ..., op. cit., pag. 7. 
2 Scînteia nr. 9839 din 13 aprilie 1974, pag. 3 col. 4. 
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Cap. 3. Alcătuirea structurii 
organizatorice a întreprinderii 


30. Noţiunea „structură“ 


Am arătat în capitolul 2 că alcătuirea în socialism a struc- 
turii organizatorice a întreprinderilor industriale trebuie în- 
făptuită în mod temeinic și cît mai complet chiar din etapa de 
proiectare, deoarece orînduirea socialistă oferă în acest sens 
toate premisele necesare. Înainte de a ne ocupa însă de alcă- 
tuirea structurii unei viitoare întreprinderi, vedem necesară 
lămurirea înţelesului termenului „structură“, în general și 
aplicat la întreprindere. 

Reproducînd definiţia din Dicţionarul limbii române mo- 
derne, reluată şi de Dicţionarul medical (ediţia 1969), Dic- 
ționarul explicativ al limbii române (apărut în 1975) definește 
„Structura“ ca „mod de organizare internă, de alcătuire a unui 
corp, a unui sistem; mod de asociere a componenților unui 
corp sau a unui întreg organizat, caracterizat prin forma şi 
dimensiunile fiecărui element component, cum şi prin aran- 
jarea lor unul față de celălalt“. Este o definiție care se vrea 
prea completă ca să nu fie greoaie. De fapt, din text se des- 
prind pentru structură două definiţii, pe care noi le-am for- 
mula astfel: a) modul cum este organizat, alcătuit un COrp 
şi b) modul de asociere a componenților unui întreg şi aran- 
jarea lor unul faţă de celălalt. La rîndul său, dicționarul en- 
cielopedic Larousse înțelege prin „structură“ maniera (felul) 
1n care părţile unui întreg sînt orînduite între ele“ < iar Brock- 
haus defineşte structura prin „orînduirea părților unui întreg“. 

Cea mai clară şi mai corect formulată ni se pare defi- 
niția din Larousse, deoarece : 

, 7 expresiile „mod de organizare ...“, „mod de alcă- 
tuire...“, „mod de asociere...“ din prima definiție, par a su- 
gera — prin cuvîntul MOD — mai degrabă dinamică decît 
statică, mai degrabă modul cum trebuie, decît modul cum 
este organizat, alcătuit ete. un corp ; 
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— structura este o noţiune cu înţeles static; ea repre- 
zintă o „stare“ de lucruri existentă la o anumită dată, ea re- 
prezintă modul cum sînt așezate între ele, la data respectivă, 
părțile întregului în cauză. 

Definiţiile citate se referă la structura organismelor 
umane şi animale şi au la bază conceptul anatomic de studiere 
a structurii fiinţelor vii sau a organelor lor prin metoda di- 
secției. Fiindcă pentru nevoile medicului şi ale medicinei tre- 
buie să fie cunoscută structura exterioară şi interioară a orga- 
nismelor, modul în care părţile lor sint orînduite între ele, pre- 
cum și forma şi dimensiunile părţilor, organelor. 


Conceptul anatomic va fi un preţios instrument de studiu 


şi pentru domeniul întreprinderilor industriale. 

Din cele ce preced rezultă că elementele definitorii ale 
structurii ar fi numai întregul, părțile constitutive și modul 
cum sînt ele așezate. În definițiile de mai sus nu se accen- 
tuează asupra legăturilor dintre părţile care compun organis- 
mele naturale, cu toate că aceste legături constituie o carac- 
teristică de seamă în definirea conţinutului „structurii“. Expli- 
cația omisiunii rezidă în faptul că, în cazul organismelor 
naturale, legătura dintre părți nu generează probleme ; natura 
rezolvă magistral problema funcţionării şi conlucrării armo- 
nioase a părţilor între ele, pentru promovarea vieţii organis- 
mului. Aceasta fiindcă natura are în sistemul nervos un instru- 
ment de conducere care coordonează activitatea organelor, 
reglind automat funcţionarea lor, în acord cu nevoile orga- 
nismului. 

În măsura în care este posibilă o oarecare analogie între 
întreprindere şi organismul uman, între părţile constitutive 
ale întreprinderii (secţii, ateliere, depozite etc.) şi organele or- 
ganismelor naturale, precum şi între legăturile dintre ele, de- 
finiţiile de mai sus pot constitui o bună bază pentru: preciza- 
rea înţelesului termenului „structură“, aplicat la întreprindere. 

Structură are de fapt orice întreg complex, orice unitate 
constituită din mai multe elemente, legate între ele. Iar în- 
ireprinderea fiind o astfel de unitate, se va putea spune: 
structura întreprinderii, structura secţiei de bază A. (referi- 
toare la utilaj şi instalaţii), structura personalului (pe prote- 
siuni, vîrstă, vechime în întreprindere etc.), structura condu- 
cerii, structura (sub diferite aspecte) a turnătoriei etc. Între- 
prinderea în funcțiune, secția, linia de fabricație au propria 
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lor structură, cu părțile lor componente, cu modul lor propriu 
de așezare a părților componente şi cu legăturile dintre ele, 
corespunzătoare sarcinilor de îndeplinit. Astfel, în funcţie de 
caracteristicile produselor pe care le fabrică, de tehnologia de 
fabricaţie, de gradul de specializare şi de cooperare, de metoda 
de organizare a producției, de volumul producţiei etc., o în- 
treprindere industrială va avea anumite secţii de bază și auxi- 
liare, organizate intern pe măsura cerinţelor producţiei, cu 
amplasarea lor dictată de modul de înlănțuire a proceselor de 
fabricaţie, sau de prevenire a unor calamităţi posibile (incen- 
dii, etc.). De asemenea, în cazul unei secții de bază structura 
ei va fi reflectată de modul cum sînt aşezate şi combinate între 
ele — mai raţional sau mai puţin raţional — instalaţiile, ma- 
șinile şi personalul la data cercetării, în raport de problemele 
de producţie de rezolvat. Cu alte cuvinte, întreprinderea și 
fiecare secție are propria ei structură, care va integra un mare 
număr de elemente constitutive, determinate în raport de spe- 
cificul activității de desfăşurat. 

Pentru definirea structurii organizatorice a unei între- 
prinderi industriale se poate recurge la următoarele elemente : 

— „părţile care compun structura, respectiv comparti- 
mentele şi rolul fiecăruia dintre ele ; 

— legăturile care există între aceste organe şi natura 
acestor legături ; 

— gruparea acestor organe şi modalitatea de subordo- 
nare a lor față de conducerea întreprinderii“ 1. 

Elementele structurii organizatorice trebuie să îndepli- 
nească anumite condiţii : 

— părţile, organele să fie caracterizate prin forma şi di- 
mensiunea pe care o cere funcţionarea lor ; 

— așezarea (amplasarea) organelor pentru formarea în- 
tregului (întreprinderii, secţiei etc.) aşa cum cer nevoile pro- 
ducției ; | 

— legăturile dintre părţi să fie raționale şi să favorizeze 
colaborarea şi 

— modalităţile de subordonare să fie bine reglementate. 

Cu o astfel de prezentare a elementelor va putea fi de- 
TEN şi structura compartimentelor sau a altor organe func- 
ionale. 


1 Dumitrescu, M. : op. cit., pag. 61. 
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Dar asupra categoriilor organizatorice, asupra elemente- 
are prin modul lor de aşezare compun structura între- 
prinderii, secţiilor etc., stăruie încă destulă neclaritate, pro- 
vocată mai ales de aspectele privind poziția în structură a 
personalului. Într-adevăr, este oare personalul parte compo- 
nentă în structura întreprinderii ? La această întrebare răs- 
punsul este „da“, pentru motivul că tot ce există în întreprin- 
dere, ca mijloace de producţie şi forță de muncă, totul a fost 
procurat şi orînduit potrivit nevoilor de rezolvare a problemei 
întreprinderii ; în întreprindere nimic nu este permis să fie 
de prisos sau necorespunzător. A organiza o întreprindere în- 
seamnă a-i constitui organismul din tot ce este necesar bunei 
sale funcţionări : construcţii, utilaje, materiale, personal. Iar 
modul cum au fost aşezate aceste părţi în corpul întreprinderii 
şi legăturile reciproce dintre ele se exprimă prin cuvintul 
„structură“. | 

În sprijinul acestui „da“ al nostru, aducem următoarea 
definiție provenită din cadrul CEPECA : „Structura unei în- 
treprinderi este ansamblul persoanelor şi compartimentelor 
sale, precum şi a relaţiilor existente în cadrul ei între aceste 
persoane sau compartimente“ 1. Dar, citind această definiţie 
fiindcă amintește şi persoanele printre elementele care com- 
pun „structura“, nu se poate totuşi trece cu vederea că ea 
este eronată, deoarece nu „ansamblul (totalitatea) persoane- 
lor“ şi „ansamblul compartimentelor“ formează structura, ci 
modul cum elementele acestora sînt orînduite între ele spaţial, 
cum sînt combinate și integrate pentru asigurarea desfășurării 
în condițiuni normale a activităţii întreprinderii. Dar iată 
acum și o definiţie, de dată mai recentă, prin care se recu- 
noaște că persoanele (posturile) fac parte din structură : „Struc- 
tura organizatorică a unei unităţi economice reprezintă 
ansamblul posturilor şi compartimentelor de muncă ce o com- 
pun, modul de constituire, grupare şi subordonare...“ 7. Terme- 
nul „ansamblu“ este prezent deci şi aici, cu toate că nu este 
structură ; ansamblul este un tot, un întreg, rezultat din uni- 
rea mai multor elemente, deci ansamblul este cel care are 


lor c 


„__ 4 Russu, Corneliu: Principii de organizare și structurare a orga- 
nizațiilor economice (conferinţă). CEPECA, comanda 632/1968, pag. 9. 
„2 Vagu, Paraschiv: Conducerea, organizarea și planificarea unită- 
ților industriale, Ed. Didactică şi Pedagogică, Buc., 1975, pag. 63. 
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structură, el nu este structură. Structura este așezarea, orin- 
duirea, dispoziția, combinaţia spaţială a părților întregului. Iar 
dacă întregul ar fi o țesătură, atunci în loc de „structură“ am 
spune „contextură“ (mod în care sînt îmbinate elementele unei 
țesături). 

Din cele de mai sus rezultă că elementele al căror mod 
de așezare, de orinduire îl exprimăm prin termenul „struc- 
tură“ se împart în : 

— elemente formînd baza tehnico-materială (utilaje, ma- 
şini, mecanisme etc.) şi 

— personal, forța de muncă. 

Această grupare corespunde cunoscutei împărțiri a „for- 
telor de producţie“ în mijloace de producţie şi în forţă de 
muncă, iar pentru noi ea este de o deosebită importanţă, deoa- 
rece problemele organizării le tratăm în etape, şi anume în 
etapa „proiectare-construcţie“ se organizează, se structurează 
baza tehnică materială, iar la intrarea în funcţiune se consti- 
tuie latura socială a întreprinderii. Așezarea şi combinarea 
între ele a elementelor din categoria mijloacelor de producţie, 
pentru formarea corpului viitoarei intreprinderi, are ca re- 
zultat baza tehnico-materială, care aici credem că este mai 
propriu să fie numită structura materială a întreprinderii, iar 
așezarea persoanelor într-o anumită ordine de lucru, legăturiie 
ierarhice şi de colaborare dintre ele formează structura so- 
cială, inclusiv structura de conducere a întreprinderii. 

Structura organizatorică a întreprinderii este formată 
deci dintr-o latură materială, numită structură materială, şi 
dintr-una socială, numită structură socială. Prima este negli- 
jată de autorii de specialitate, deoarece ea intră în discuţie 
numai cu prilejul construirii de obiective industriale noi, iar 
acest stadiu se consideră a fi problema exclusivă a proiectan- 
ților şi constructorilor ; cei ce se ocupă de organizarea între- 
prinderilor procedează ca și cum rolul organizatorului ar privi 
numai întreprinderea în funcţiune. Dovada în acest sens ni-0 
furnizează toată literatura românească de specialitate, unde 
prin „structură organizatorică a întreprinderii“ se înţelege ceea 
ce numim „structura de conducere“. 

| ntreprinderea, așa cum a fost ea structurată prin acţiu- 
nea de organizare, îndreptățește definiția după care a organiza 
înseamnă a alcătui structura întreprinderii. Între organizare 
şi structură legătura este de la cauză la efect, fiindcă structura 
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întreprinderii este rezultatul organizării ei. În opera de orga- 
nizare se pleacă de la crearea părţilor, a căror aşezare, în fune- 
ție de scop, va constitui structura organismului întreprinderii 
ca întreg. Prin organizare se crează compartimentele de lucru, 
cu mijloacele de producţie ca părţi constitutive, orînduite pen- 
tru rezolvarea problemei întreprinderii. În felul acesta între- 
prinderea, ca orice corp complex, este un întreg compus din 
mai multe părţi, dar nu din orice fel de părți şi așezate oricum, 
ci din părţi bine dimensionate, bine proporționate, corespun- 
zătoare calitativ şi aşezate ca o expresie optimă faţă de pro- 
blema de rezolvat. 

Între organizare și structură există o strînsă legătură, cali- 
tatea structurii fiind influențată direct de calitatea organizării. 

Utilitatea de ordin practic pe care o prezintă studierea 
unei întreprinderi industriale sau a părților, a organelor sale 
constitutive (secţii, servicii) constă în posibilitatea descoperirii 
și înlăturării anomaliilor şi deficienţelor existente. Într-o orîn- 
duire socialistă există, în acest sens, mari posibilități de per- 
fecționare a structurilor, putindu-se efectua studii comparative 
atit între întreprinderi cu profil asemănător, cît şi între sec- 
tiile şi serviciile acestora. Perfecţionarea structurii întreprin- 
derilor a devenit posibilă la noi şi prin ducerea mai departe a 
elaborării, în mod centralizat, de structuri organizatorice tip, 
după exemplul pe care-l oferă Decretul 162/1973. 

Termenul „structură“ are o întrebuințare largă ; structură 
au şi obiectele inerte: o rocă, o clădire, un pod etc. Ocupin- 
du-ne de structura întreprinderii şi a organelor sale, am căutat 
analogii în primul rînd la organismele vii. Organele (compar- 
timentele) au în întreprindere rol de funcțiuni, de activităţi 
care-i asigură funcţionarea. Secţiile, atelierele și diferitele lo- 
curi de muncă, prin activităţile pe care oamenii le desfăşoar a 
în cadrul lor, îndeplinesc în întreprindere acelaşi rol de viață 
pe care-l! îndeplinesc organele în corpul ființelor vii. Structura 
întreprinderii trebuie concepută ca o aşezare a lucrurilor şi a 
oamenilor într-o anumită „ordine de luptă“, pentru rezolvarea, 
prin aportul fiecăruia, a problemei la nivel de întreprindere. 


31. Structura generală a întreprinderii 


Aceasta este o altă noţiune, al cărei înţeles se cere st 
rit. În cadrul subcapitolului 20 — „Generalităţi terminolo- 
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gice“ — s-a arătat că în raport de amploarea ei, organizarea, 
ca acţiune, poate li generală (avind ca obiect întreprinderea 
în etapa de înființare, cu cît mai multe aspecte tehnice şi ad- 
ministrative) şi parțială. În consecinţă, tot aşa şi structura, ca 
rezultantă a organizării, va fi generală cînd se va referi la 
intreprindere în întregul ei, la modul cum componentele ma- 
teriale şi sociale ale întreprinderii sint aşezate între ele, şi par- 
țială, cînd va fi vorba, de exemplu, de structura de producție 
sau de conducere a întreprinderii, de structura unei secții, a 
unui loc de muncă, de structura sectorului social-cultural etc. 

Schematic, structura generală a unei întreprinderi con- 
structoare de maşini ar putea avea înfăţişarea din Anexa 1.1 
Am spus „schematic“ deoarece nimic nu este reprezentat aici 
„la scară“, sau cu asigurarea unei proporționalități între com- 
ponentele întreprinderii. În plus, o structură reprezentată la 
dimensiuni atit de reduse seamănă mai degrabă cu o „vedere“ 
a Întreprinderii din avion. Totuşi, completînd acea vedere cu 
text, vom constata că la baza amplasării fiecărei construcții, 
a fiecărei părți componente rezidă o concepție unitară tehnică, 
arhitecturală şi de securitate. Astfel, unitățile fără legătură 
directă cu producția, cum ar fi: complexul școlar, cantina, 
clubul, dispensarul, creşa etc. sînt amplasate în afara incintei 
întreprinderii ; turnătoriile, forja etc., din cauza pericolului 
de incendiu, a fumului şi a gazelor toxice pe care le emană, 
au o anumită așezare, de obicei periferică, spre a se putea 
ţine seama de direcţia vînturilor predominante. De asemenea, 
rezervoarele de păcură, din cauza pericolului de incendiu pe 
care-l prezintă, vur avea o amplasare în consecinţă. 

Structura generală a unei întreprinderi cuprinde în mare, 
după destinaţia lor în producţie, următoarele trei categorii de 
construcţii (cu mijloacele de producţie din cadrul lor): 

— construcţii în care se desfășoară procese ale produc- 
ției de bază, auxiliară şi de deservire ; 

— clădiri administrative, porţi, pază-pompieri etc. şi 

— clădiri pentru scopuri social-culturale (şcoli, club, dis- 
pensar ete.). 


_ să Prin Anzea 1 se urmărește reprezentarea aproximativ reală a 
aşezării în spaţiu a diferitelor compartimente și subdiviziuni ale în- 
treprinderii. Structura înfăţişată nu exprimă nici ordine ierarhică, nici 
welaţii de coordonare sau de subordonare obişnuite în organigrame. 
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Din structura generală mai fac parte : rețeaua liniilor si 
a posturilor electrice ; reţeaua de cale ferată uzinală ; reţeaua 
conductelor de abur, gaze, apă caldă etc. Din cauza dimen- 
siunilor reduse la care prezentăm structura generală, rețelele 
enumerate, nu apar în Anexa 1. 


32. Alcătuirea structurii de producţie a întreprinderii 


Punctul de plecare pentru alcătuirea structurii de produc- 
ție şi de concepţie îl formează scopul, problema de rezolvat. 
Acţiunea de alcătuire a structurii de producţie a unei viitoare 
întreprinderi va trebui să fie precedată de divizarea proble- 
mei generale în probleme parţiale şi în subdiviziuni ale aces- 
tora, în concordanţă cu desfăşurarea raţională a procesului de 
producție, in totalitatea lui. Aceasta în vederea amplasării con- 
strucțiilor şi a utilajelor pe linia scopului urmărit. 

Structura de producție a unei întreprinderi industriale va 
fi alcătuită pe specificul procesului ei de producţie, adică pe 
specificul activităţilor ce vor fi desfăşurate pentru transfor- 
marea organizată a obiectelor muncii, cu ajutorul maşinilor şi 
utilajelor, în bunurile materale planificate. O astfel de struc- 
tură de producţie, constituită în funcţie de volumul şi comple- 
xitatea problemei de rezolvat, va fi reflectată de maniera în 
care vor fi amplasate pe suprafaţa întreprinderii şi combinate 
între ele viitoarele secții de bază, auxiliare şi de deservire 
formînd părţile componente ale sferei tehnice de producţie a 
intreprinderii. Pentru că a alcătui structura de producţie a în- 
treprinderii înseamnă a proiecta şi: construi părţile, organele, 
adică secţiile, atelierele etc., echipîndu-le cu utilajul necesar 
şi dindu-le așezarea pe care o reclamă realizarea sarcinei pla- 
nificate. | Ă 

Alcătuirea structurii de producţie şi de concepție a m~ 
treprinderii industriale va fi opera proiectanților de tehnologii 
și a proiectanților constructori. I-am numit întîi pe proiec- 
tanții de tehnologii deoarece ei elaborează schema procesului 
tehnologic şi fluxul general al activităţii de producţie, pe care 
se va construi viitoarea întreprindere, şi tot ei întocmesc gra- 
ficul drumului pe care-l vor parcurge materialele în cursul 
procesului de fabricaţie, indicînd şi legăturile de producţie 
dintre diferitele secţii, ateliere etc. Producţia, dată ca pro- 
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blemă (temă) de proiectare, va fi punctul de plecare pentru 
toate soluţiile organizatorice menite să ducă la alcătuirea struc- 
turii de producţie. De aceea, este foarte important ca ea să fie 
studiată și analizată. Ar fi imposibilă proiectarea raţională: a 
unui obiectiv industrial nou, fără a cunoaşte dinainte produsul, 
fără a şti dinainte ce părţi din noul produs vor fi fabricate în 
întreprindere şi ce părţi vor fi obținute în cadrul cooperării 
cu alte întreprinderi. De asemenea, proiectarea va fi ireali- 
zabilă fără o prealabilă alegere şi elaborare a tehnologiei de 
fabricaţie, fără a stabili dinainte ce munci vor reveni maşinilor 
şi ce munci vor fi executate de oameni, sau ce secţii vor fi or- 
ganizate după tipul structurii tehnologice şi ce secţii după cel 
pe obiect, precum şi fără a ști dacă spațial reparaţiile vor fi 
organizate centralizat sau descentralizat. Totodată, lucrarea de 
proiectare va trebui să rezolve şi un cît mai mare număr de 
probleme organizatorice, de exemplu, probleme de conducere 
a producţiei, de organizare a locurilor de muncă etc., ca să 
nu apară imediat după intrarea întreprinderii în funcţiune 
nevoia „organizărilor ştiinţifice“, a „perfecţionărilor“ ş.a.m.d. 
„Activităţile de organizare sint realizate frecvent în cadrul 
institutelor de proiectări, care, concomitent cu proiectarea con- 
structivă şi tehnologică, realizează uneori şi proiectarea orga- 
nizatorică“ 1, 

Proiectantului îi revine un rol determinant în făurirea 
unei structuri de producţie raţională, în care toate subdiviziu- 
nile să fie bine şi armonios proporţionate, ca să fie preîntîm- 
pinate atît locurile înguste, cît şi plusurile de capacitate. De la 
proiectant se așteaptă ca, prin măiestria lui, să facă întreprin- 
derea să trăiască mai întii pe hîrtie. 

În socialism, proiectantul are posibilităţi de realizare a 
unor variante raționale, utilizînd soluţiile proiectate care au 
stat la baza construrii altor întreprinderi, cu profil similar sau 
identic. Totuși, ţinînd seama de specificul fiecărei întreprin- 
deri, niciodată un proiect nu va putea fi adoptat fără modifi- 
cări. În plus, trebuie să se ţină seama şi de progresul tehnic 
realizat între timp. 

În condiţiile oferite de orînduirea noastră socialistă, în 
care conducerea vieţii social-economice a ţării este aşezată pe 
eee 
derna. păicoleseu „Ovidiu : Funcţia de organizare în întreprinderea mo- 

*» bd. politică. Bucureşti 1975, pag. 87. 
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o bază ştiinţifică, planificată, şi unde munca milioanelor de oa- 
meni are precizat un ţel şi un drum de urmat unic, în aceste 
condiţii și realizarea investiţiilor devine o muncă conștientă, 
ştiinţifică, ce trebuie să se desfășoare într-un înalt spirit de 
răspundere şi în perfectă concordanță cu interesele generaie. 

Lucrarea de bază în care işi află expresia structura orga- 
nizatorică de producţie a viitoarei întreprinderi este așa-nu- 
mitul „plan general“. Planul general al unei întreprinderi noi 
este lucrarea de proiectare, este proiectul de exerciţiu prin care 
se stabileşte amplasarea, corespunzătoare desfăşurării raţionale 
a procesului de fabricaţie, a clădirilor în care vor fi instalate 
secţiile şi atelierele, a diferitelor construcţii speciale şi insta- 
laţii, a căilor de transport rutier şi a liniilor de căi ferate, a 
reţelelor terestre, subterane şi aeriene, — într-un tot unitar 
tehnic şi arhitectural, care să asigure funcționarea optimă 
tehnică şi economică a întreprinderii. 

Planul general prefigurează structura întreprinderii pro- 
iectate. În el se reflectă concepţia generală de proiectare pri- 
vind soluţiile adoptate referitoare la amplasarea în aşa fel a 
părților constitutive, încît să fie asigurată o înaltă eficienţă 
economică. De aceea, elaborarea pe baze ştiinţifice a „planului 
general“ va fi de cea mai mare importanţă, fiindcă de calitatea 
soluţiilor tehnice și economice adoptate va depinde buna des- 
făşurare a muncii de proiectare şi de execuţie, precum şi mo- 
dul de desfăşurare a procesului de producţie, după intrarea 
întreprinderii în funcţiune. 

Planul general, ca desen tehnic al unei întreprinderi noi, 
are la bază următoarele planuri de detaliu 1: 

— planul de încadrare în zona industrială ; 

— zonarea teritoriului întreprinderii privind amplasarea 
clădirilor, după cum unele sint; destinate prelucrărilor la cală, 
altele prelucrărilor la rece, timplăriei, garajelor, depozite- 
lor etc.; | 

— planul căilor ferate interioare ; 

— planul căilor rutiere, carosabile şi de pietoni; 

— planul instalaţiilor sanitare de apă, canalizare ; 

— planul instalaţiilor de abur, apă caldă, gaz; 

— planul instalaţiilor electrice ; 


1 Colectiv Petrescu Stoian—Bărbulescu C.: op. cit. pag. 58—59. 
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— planul spaţiilor verzi, al locurilor de recreere, a tere- 


nurilor sportive etc. 

Lucrările privind planul general de structură al între- 
prinderii, se desfăşoară astfel : 

a) În primul rînd se întocmeşte schema planului generai, 
prin care se stabileşte așezarea spaţială a tuturor clădirilor 
(pentru secţii, ateliere) şi construcţiilor. La elaborarea acestei 
scheme vor putea fi utilizate metode bazate pe căutarea unor 
soluţii și variante optime, precum și pe adoptarea de pro- 
iecte-tip referitoare la categoriile de clădiri de construit. 

b) Urmează apoi proiectarea detaliată a secţiilor şi ate- 
lierelor, ca volum şi suprafaţă necesară, precum şi a instala- 
țiilor, maşinilor și diferitelor alte utilaje, inclusiv gruparea 
lor, iar pe baza acestora se întocmeşte proiectul planului ge- 
neral, în cadrul căruia sînt stabilite proporţiile ce trebuie să 
existe între secţii, ateliere şi diverse construcții speciale și 
instalaţii. 

Experienţa arată „că există mari rezerve pentru ridicarea 
eficienţei investiţiilor prin proiectare. De la concepţia generală 
şi fixarea tehnologiilor, de la alegerea amplasamentelor și pină 
la dimensionarea ultimei grinzi sau a ultimului cablu, nimic 
nu trebuie neglijat, întrucît totul contribuie la economicitate“ 1. 

c) O dată proiectul planului general terminat, el este 
prezentat forurilor superioare spre aprobare. 

d) Drept ultimă etapă, pe baza planului general (proiec- 
tului de execuţie) aprobat, se întocmesc. diferitele desene de 
execuţie, şi constructorul va putea face primii pași spre exe- 
cutarea lucrărilor de construcţii-montaj. Evident, între etapa 
de întocmire a proiectului de execuţie şi a desenelor va trebui 
să fie asigurat un decalaj suficient de mare, care să permită 
constructorului să facă pregătirile necesare deschiderii şantie- 
rului şi începerii lucrărilor. 

„După elaborarea proiectului de execuţie va începe pre- 
gătirea execuţiei şi execuţia propriu-zisă a lucrărilor de con- 
strucţii-montaj. Iar după terminarea tuturor lucrărilor se vor 
efectua probele tehnologice şi se va face recepţia pentru darea 
în funcţiune a noului obiectiv. Darea în funcţiune este de alt- 
fel şi momentul cînd se termină misiunea proiectantului, de- 
oarece în : timpul executării lucrărilor proiectantul mai trebuie 
BEA a Lucrările Consfätuirii naționale a cercetărilor ştiinţifice şi pro- 
iectării. Scînteia nr. 10008 din 25 octombrie, 1974. 
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să menţină legătura cu constructorul şi să facă în planul ge- 
neral modificările ce devin necesare pe parcurs. 

În felul acesta se ajunge la ultima expresie a planului 
general, se ajunge la structura de producţie a intreprinderii, 
care, reprezentată grafic, este egală cu proiectul iniţial, corectat 
cu modificările impuse de confruntarea în timpul execuţiei cu 
realitățile. Constituirea structurii de producție și de concepţie 
a unei întreprinderi începe cu întocmirea proiectului, continuă. 
cu execuţia lui şi se definitivează odată cu darea în funcţiune 
a noului obiectiv. 

Proiectarea unei structuri de producţie raţionale este de 
o deosebită importanţă pentru organizarea pe baze științifice de 
la început a producţiei şi a muncii, precum şi pentru realizarea. 
unor indicatori tehnico-economici superiori. În plus, tot din 
faza de proiectare se cere să fie înfăptuit principiul speciali- 


zării şi extinderea cooperării cu alte întreprinderi. De asemenea. 
are mare rol proiectarea şi în problema mărimii optime a între- 


prinderii. 
După rolul lor în procesul de producţie se disting de 


obicei următoarele feluri de secţii sau ateliere de producţie =: 


a) de bază, b) auxiliare şi c) anexe. În secţiile sau atelierele de 
bază ale unei întreprinderi se desfășoară procesele tehnologice 
necesare fabricării produselor sale specifice. În unele ramuri 
industriale, printre care tipică este cea a construcțiilor de ma- 
şini, secţiile sau atelierele de bază sînt unele cu specializare 
tehnologică și altele cu specializare pe obiect. În primele se 
desfășoară numai o anumită fază a procesului de transformare, 
sau prelucrare a materiilor prime sau semifabricatelor, în pro- 
duse finite, de exemplu în secţia de turnătorie faza de tran- 
sformare în piese turnate, în forjă cea de piese forjate ş.a.m.d. 


Iar cît priveşte secțiile cu specializare pe obiect, în fiecare din. 


ele au loc, de regulă, toate stadiile necesare fabricării unui 
produs sau a unei părți a acestuia, cum ar fi, de exemplu, în 
cazul unei întreprinderi de autocamioane, secţiile „motor“. 
„şasiu“, „roţi“ etc. | 


Secţiile sau atelierele auxiliare ale întreprinderii au o- 
participare indirectă la crearea produselor sale tipice. Ele asi- 


gură compartimentelor (secţiilor, atelierelor) de bază condiţiile 
necesare unei activităţi fluente, confecţionînd pentru ele scule, 
dispozitive, modele, forme, matrițe etc., executind reparaţii sau 
asigurindu-le cu energie electrică, abur, aer comprimat etc. Se 
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manifestă însă tendinţa și este cazul să fie accelerată năzuinţa 
înfiinţării de întreprinderi profilate pe cîte un fel de activi- 
tate auxiliară, comasată de la mai multe întreprinderi. 

Secţiile sau atelierele anexe au ca obiect fie fabricarea de 
produse secundare necesare produselor principale, de exemplu 
ambalaj şi diverse articole necesare pregătirii expedierilor, fie 
fabricarea efectivă de produse secundare din deșeurile secții- 
lor principale. 

Principial secţiile sau atelierele de producţie ale unei în- 
treprinderi constructoare de mașini pot fi grupate astfel: 


Director adjunct 
sau 
Inginer șef 


| 
| | | 


| Secţii (sau ateliere) 


Secţii (sau ateliere) Secţii (sau ateliere) 


de bază auxiliare m anexe 
Cu specia- Cu specia- 
lizare teh- lizare pe 
nologică: obiect: 
p ei K: n pda i — Mecanică — Ambalaj 
De bita s — Sculărie — Bunuri de larg con- 
eca o — Energetică sum (din deşeuri) 
Fo jă — Capotaj — Alte produse din 
— Forţă 
— Trata- deşeuri 
mente 
— Prese 
— Uzinaj 
— Galva- | 
nizare Ş P l 
A ran Schema de principiu a airuoturit de pro lucţie 
Foii ii ) -i structoare de mașini. 
— Montaj 4 Unei întreprinderi con 


Notez că o astfel de reprezentare grafică a secţiilor i 
„producţie nu poate fi numită „structură de producţie fina 
cum se face acest lucru în literatura noastră de specialitate, 
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respectiv în cursurile pentru învățămîntul economic superior. 
Reprezentarea gralică a unei structuri de producţie, propriu- 
zise, trebuie să reflecte real amplasarea clădirilor, a construz- 
ţiilor speciale, a spaţiilor verzi, a legăturilor dintre secţii sub 
forma reţelelor interioare de drumuri, linii de cale ferată, con- 
ducte de abur, reţele electrice etc. Abia Anexa nr. 1, văzută ca 
„structură generală“ sau ca „plan general“ al unei întreprinderi, 
dă o imagine satisfăcătoare şi asupra structurii de producţie. 


33. Structura de producţie a secţiei — tipuri de 
structuri 


Aducînd în discuţie secțiile, din al căror mod de așezare 
rezultă structura de producție a întreprinderii, nu trebuie să se 
uite că secţiile au și ele propria lor structură, făurită tot de 
proiectanţii de tehnologii și de proiectanții constructori, în ra- 
port de problemele parțiale atribuite spre rezolvare şi de acti- 
vităţile (funcțiunile) pe care oamenii vor trebui să le desfă- 
şoare aicl. 

Structura de producţie a unei secţii trebuie să fie în așa 
fel constituită încît să asigure optima desfăşurare a proceselor 
de fabricaţie, a proceselor de transformare a materialelor în 
produse finite. „În sens restrîns structura de producţie a secţiei 
este acea înfățișare organizatorică dată procesului de producţie, 
în legătură cu fabricaţia, care își află expresia în modul cum 
s-a făcut combinarea spaţială a mașinilor şi instalaţiilor“ t. 

Structura de producţie a întreprinderii şi a fiecărei secţii 
în parte este expresia necesară rezolvării problemei de pro- 
ducție din tema de proiectare. Vom recurge în acest sens la un 
exemplu. Să presupunem că se cere să fie proiectată construi- 
rea unei întreprinderi pentru o producţie anuală de 30.000 au- 
tocamioane, de un anumit tip și cu anumite caracteristici. 
Aceasta este în esenţă problema pentru a cărei rezolvare se 
cere formarea secţiilor şi a structurii lor interne de producție. 

Care va fi, în mare, drumul pe care-l va urma proiec- 
tantul ? 


___ 4 Meyers Neues Lexikon, op. cit, — Produktionsstruktur — vol. 10, 
Leipzig 1974. 
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În primul rînd, pe baza desenelor întocmite, privind 
schema constructivă a camionului şi a părţilor lui, proiectantul 
va proceda la întocmirea desfăşurătorului (nomenclatoruiti) 
pieselor din care va fi compus camionul, numind mai întîi păr- 
tile mari (motorul, roţile, șasiul, cabina etc.), ca apoi fiecare 
parte componentă mare să fie desfăşurată in ansambluri, an- 
samblurile în subansambluri, iar acestea în piese. 

Pe baza unei astfel de desfășurări a produsului se va putea 
trece apoi la elaborarea, rind pe rînd, a proceselor tehnologice 
de fabricaţie pentru toate componentele autocamionului. Pro- 
cesul tehnologic de fabricație se defineşte, ca noţiune, prin şirul 
de operații ce se execută asupra pieselor din care se compune 
produsul ; procesul tehnologic este o succesiune de operaţii, de 

ctivităţi pentru executarea unei piese. 

Nota caracteristică a executărilor de operaţii o consti- 
tuje legarea lor de anumite locuri de muncă. De aceea, presu- 
punînd că nomeclatorul părţilor constitutive ale autocamio- 
nului s-a întocmit în linie verticală, pe orizontală vor putea 
fi deschise coloane pentru secţii, ateliere etc., pe care să fie 
grupate operaţiile necesare şi să rezulte astfel îitinerarul pe 
care-l vor străbate piesele în procesul de fabricație. De 
exemplu, itinerarul piesei A: turnătorie, forjă, tratamente, 
prese. | 

În funcţie de situaţia ce rezultă dintr-o astfel de gru- 
pare a operațiilor sau a obiectelor întregi, va fi definitivat pro- 
iectul de execuţie referitor la ridicarea clădirilor pentru secţii 
și ateliere și referitor la echiparea acestora cu mașinile, uti- 
lajul şi instalaţiile de lucru, care să formeze o structură tn- 
ternă optimă, pentru rezolvarea problemei de producţie din 
tema de proiectare. 

Cît priveşte structura internă a secţiilor şi atelierelor, 
aceasta va fi expresia operaţiilor formînd procesul tehnologic 
de execuţie al părţilor constitutive ale produsului. Va fi foarte 
important să se facă simțită aici o susţinută tendinţă de spe- 
cializare în activitatea de producţie, iar în acest sens se cu- 
nosc principial următoarele două tipuri de structuri interne : 
1) tipul de structură tehnologic (cu specializare pe operaţii), 
pe care Meyers Neues Lexikon îl numeşte „W erkstattprin- 
zip“ — principiu al structurii de atelier — $I 2) tipul de 
structură pe obiect (pe produs). 
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1) În cazul primului tip de structură, unde specializarea 
se face pe operaţii tehnologice și pe fel de utilaj, locurile de 
muncă sint specializate în executarea unor anumite operaţii 
tehnologice : strunjire, sudare, laminare, croirea materiale- 
lor etc., sau „în executarea unei anumite faze a procesului 
tehnologic, ca de pildă turnarea, prelucrarea: mecanică, mon- 
taje — în industria constructoare de maşini, filatură, ţesăto- 
rie, finisare -— în industria textilă, etc.“ 1. Bineînţeles, prin- 
cipiul structurii de atelier implică gruparea laolaltă a masi- 
nilor şi agregatelor de acelaşi fel. Astfel, în cadrul secţiei de 
prelucrări mecanice „se poate organiza un sector care să gru- 
peze strungurile, un altul frezele, iar al treilea polizoarele etc., 
de unde rezultă că în întreprindere principial prelucrările la 
strunguri, freze, polizoare vor fi executate aici“ 2. 

Tipul de structură tehnologic, sau de atelier, nu este 
lipsit de avantaje. Totuşi, mai multe sînt dezavantajele. Astfel, 
diversitatea pieselor şi a operaţiilor pe care acestea le necesită 
complică itinerarul pieselor în procesul de fabricaţie, crează 
dificultăți de transport, de depozitare şi de evidenţă, mărind 
totodată durata ciclului de fabricaţie. Evident, arătînd deza- 
vantajele structurii tehnologice, nu înseamnă numaidecit că 
acest tip de structură trebuie repudiat ; organizarea unor secții 
după principiul structurii tehnologice se justifică total dacă 
se are în vedere necesitatea concentrării în secţii aparte a 
utilajului şi a unui anumit gen de lucrări, cum ar fi cele de 
vopsire, galvanizare, forjare, turnare etc., — în cazul în- 
treprinderii constructoare de mașini, sau a operaţiilor de filare, 
țesere şi finisare, — în cazul întreprinderilor textile. În schimb 
va trebui promovată tendinţa de a reduce continuu aria de 
aplicare a acestui tip de „structură“, prin extinderea speciali- 
zării întreprinderilor şi a cooperării dintre ele. 

2) Corespunzător tipului de structură pe produs, secţiile 
își specializează fabricaţia pe un anumit produs, grupă de 
produse sau părţi ale acestora. Iar în acest scop, pentru for- 
marea structurii de producție a secţiei, va fi necesară o anu- 
mită varietate de maşini şi agregate, care vor fi combinate în 
cadrul secţiei corespunzător fluxului tehnologic stabilit. Drept 
exemplu, în cazul unei întreprinderi de autocamioane, pot fi 


1 Colectiv Petrescu—Bărbulescu : op. cit., pag. 40. 
2 Tarţa, I.: Econ. și org. într. ind., op. cit., pag. 64. 
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numite secţiile ; roţi, şasiu, motor etc., sau la o fabrică de în- 
călțăminte secţiile : încălțăminte cu talpă cusută de ramă; 
încălţăminte cu talpă fixată în cuie, etc. şi bineînțeles că 
fiecare secţie va trebui să posede aici gama completă a ma- 
şinilor necesare executării, de la alfa la omega, a şirului de 
operații. 

Dintre avantajele structurii pe produs merită a fi reţi- 
nute următoarele : face posibilă adincirea specializării fabri- 
cației ; permite organizarea producţiei în flux; reduce chel- 
tuielile de transport şi depozitare ; scurtează ciclul de fabri- 
catie; simplifică planificarea operativă, normarea consumu- 
rilor, evidenţa şi controlul. | 

Cu privire la orinduirea utilajului în cadrul secţiilor, este 
cazul să se accentueze, pentru ambele tipuri de structuri de 
producţie, că esenţialul în formarea structurii interioare îl con- 
stituie amplasarea raţională a utilajului. Proiectanţilor-tehno- 
logi şi constructori le revine un rol determinant în înfăptuirea, 
pentru secţie, a unei structuri interne raționale de producție. 


Cap. 4. Funcţiunile întreprinderii 


40. Noţiunea 


Funcţiunile, activităţile întreprinderii vor putea fi expli- 
cate şi ele, cel mai bine, tot prin intermediul „problemei“ de 
rezolvat, a scopului de realizat. După cum s-a văzut, în raport 
de problema generală, divizată corespunzător mersului proce- 
sului de fabricaţie, se construiesc şi se înzestrează, Cu maşinile 
şi utilajul necesar, secţiile de bază, auxiliare, de deservire și 
alte compartimente, care, la un loc cu zestrea lor, formeaza 
baza tehnico-materială sau organele, deocamdată în stare 
inertă, ale corpului întreprinderii. Cei care pun în mişcare 
organele, compartimentele şi fac ca ele să îndeplinească func- 
țiunile necesare rezolvării problemelor întreprinderii sînt insă 
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oamenii. Ei sînt aceia cărora le sint atribuite pentru rezolvare 
problemele parţiale şi elementare din secţii, ateliere ete, fiindcă 
din unirea oamenilor cu problemele rezultă funcțiunile, acti- 
vităţile. În contextul acţiunilor organizatorice funcțiunile sint 
acelea care asigură îndeplinirea obiectivului pentru care a 
fost creată întreprinderea. În stadiul de obiectiv industria! dat 
in funcţiune, adică de întreprindere nou născută, stau față 
în faţă problemele de rezolvat (producţia planificată) şi per- 
sonalul încadrat pentru rezolvarea lor, cu ajutorul a ceea ce 
am spus că formează baza tehnico-materială (construcţii, ma- 
şini etc.). 

Funcțiunea este deci una din noţiunile de bază ale orga- 
nizării, şi de aceea se impune precizarea înţelesului ei. 

În înţeles obişnuit „funcțiunea“ este activitatea ! pe care 
o depune cineva (de exemplu funcţionarul) spre a-şi îndeplini 
obligaţiile de serviciu. De asemenea, funcțiunea are şi înţeles 
de „sarcină“ 2, ceea ce nu este însă corect, deoarece „... sarcina 
este ceea ce trebuie făcut, funcțiunea este ceea ce se face (in 
măsura în care funcțiunea echivalează cu îndeplinirea unei 
sarcini)“ 3. Această precizare este binevenită, pentru că într-a- 
devăr „sarcina“ (problema) încă nu este funcţiune ; sarcina are 
sens pasiv, exprimind ceva ce îşi așteaptă ducerea la îndepli- 
nire, pe cîtă vreme „funcțiunea“ are sens dinamic, exprimind 
activitate pentru îndeplinirea unei sarcini. Dicţionarul Larousse 
confirmă acest înţeles, definind funcțiunea prin „exercise d'une 
charge“, de unde rezultă că o sarcină (problemă) nu devine 
funcţiune dacă nu este atribuită unei persoane pentru îndepli- 
nire. La rîndul său, dicţionarul enciclopedic Brockhaus defineşte 
funcțiunea tot prin „activitate“, prin „muncă“ (Leistung), des- 
făşurată într-un anumit domeniu, de exemplu de un om, de 
un organ al unui corp viu, de o instituţie etc., sau de între- 
prindere în cadrul economiei naţionale. 


———— 


1 Într-una din conferințele din cadrul CEPECA, se subimparte 
funcțiunea în „activităţi“, activitatea în „sarcini“, iar sarcina în „0pe- 
raţii“, Apreciem că o astfel de clasificare a „activităților“ nu ser- 
veşte nici practica, nici teoria. (Necşulescu, V.: Conducerea științifică 
a organizațiilor economice, Cda 1047/303/1971.) 

2 Dicționarul explicativ al limbii române, Ed. Academiei R.S.R. 
Buc., 1975. 

-3 Stefaniĉ-Allmayer : op. cit., pag. 39. 
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Din cele de mai sus rezultă, într-o primă analiză, că în 
economie funcțiunea poate fi definită prin „activitate“, prin 
„muncă“, care se desfășoară în sfera de producţie a întreprin- 
derii, adică în secţii, ateliere şi diverse locuri de muncă, pre- 
cum şi în domeniile: aprovizionare, desfacere, planificare, 
contabilitate etc. le 

Importanţa funcţiunilor rezidă în faptul că fără ele nu 
pot fi rezolvate problemele formînd scopul pentru care a fost 
creată întreprinderea ; rolul lor este asemănător cu cel pe 
care-l îndeplinesc organele organismelor naturale pentru pro- 
cesul de viaţă al acestora. „Necesitatea funcţiunilor derivă din 
problema de bază, de care, ca să nu ajungă fără sens, nu este 
permis să se separe niciodată. Marea valoare a funcţiunilor re- 
zultă din aceea că, fără ele, problema de bază, de care este 
strîns legată, nu poate fi rezolvată“ 1. Vizitînd o întreprindere 
industrială, de exemplu Întreprinderea de Autocamioane Bra- 
şov, vom rămîne impresionați de exteriorizările de muncă din 
fiecare secţie, atelier etc. Evident, va fi greu să ne dăm seama 
cum se leagă între ele toate acele activităţi, dar vom intui ne- 
cesitatea lor şi faptul că munca se materializează în diverseie 
componente ale autocamionului, care se scurg spre secţia de 
montaj, de pe a cărei bandă ies, într-o uimitoare cadență, ca- 
mioanele gata de drum. Această convergenţă a activităţilor (a 
funcţiunilor) asigură desfăşurarea normală a procesului de viaţă 
al întreprinderii şi menţinerea sa pe linia unităţii de scop. 

Funcţiunile se exercită în cadrul secțiilor, atelierelor, 

Jocurilor de muncă etc., care, după cum s-a mai spus, au fost 
create pe schema desfăşurării procesului de producţie. În struc- 
tura fiecărei funcțiuni vor putea fi identificate uşor următoa- 
rele trei elemente : a) problema (sarcina, țelul); b) persoana 
(titularul) şi c) legătura dintre ele. Aceste trei componente 
sînt confirmate clar de Nordsieck, care spune: „Funcțiunea 
este legată de persoană. Ea reprezintă partea unui titular de 
problemă la rezolvarea unei probleme, sau la îmbinarea ei cu 
alte probleme“ 2. Cu alte cuvinte, funcțiunea va rezulta din 
atribuirea problemei pentru rezolvare persoanei (care poate fi 
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1 Băhrs, H.: Organisation des Industriebetriebs, Wiesbaden 1963, 
pag. 167. 

2 Nordsieck, Fritz: 
Stuttgart 1961, col. 16 şi 75. 


Betriebsorganisațion. Lehre und Technik, 
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una sau un colectiv). Fără existenţa sumedeniei de probleme 
elementare, rezultate din descompunerea problemei generale, 
şi fără necesitatea atribuirii lor pentru rezolvarea persoane- 
lor, n-ar avea rațiune prezența în întreprindere, în secţii, în 
ateliere a personalului ; funcțiunile iau naștere din punerea 
faţă în faţă a problemelor şi a oamenilor şi din legarea fie- 
cărei probleme de persoana sau persoanele titularizate pentru 
rezolvarea ci. Evident, legătura dintre oameni şi probleme tre- 
buie concepută în sens dinamic, de muncă, de acţiune. 

Iată cum poate fi reprezentată, în mod grafic, funcțiunea 
astfel concepută! : 


Titularul 
problemei 


Problema 


Functiunea 


Acest grafic este exemplificat pe cazul simplu în care 
atit problema cît și persoana căreia îi este atribuită spre re- 
zolvare este una singură, deci pe un caz în care întregul fond 
efectiv de timp de lucru al unei persoane este acoperit de 
funcțiunile, de activităţile pe care le reclamă o singură pro- 
blemă. În realitate însă variantele posibile sînt mai multe, 
după cum se va vedea acest lucru din explicaţiile pe care ie 
dăm la Anexa 2. - 

Cu ajutorul elementelor de mai sus s-ar părea că înţe- 
lesul funcțiunii a fost precizat în mod satisfăcător. Totuşi, din 
cele ce urmează se va vedea că, pentru definirea mai clară 
a funcţiunii, va mai trebui inclusă, drept trăsătură caracte- 
ristică, „dependenţa de un întreg“. Celor trei elemente — pro- 
blema, titularul de problemă şi legătura dintre problemă şi 


1 Nordsieck, Fritz: Die Schaubildliche Erfassung und Untersuch- 
Aţi Acad Betriebsorganisation, C.E. Poeschel Verlag-Stuttgart 1941, 
pag. 22. 
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persoană (titular), prin care F. Nordsieck determină conţinu- 
tul funcţiunii, K. Mellerowicz le adaugă un al patrulea: 
dependența de un întreg mai mare. El spune: „Funcțiunea 
este o noţiune a teoriei organizării utilizată pentru o problemă 
parţială, dependentă de un întreg mai mare, atribuită spre re- 
zolvare persoanei“ 1. Adăugarea acestei caracteristicii definitorii 
— „dependenţa de un întreg“ — se va dovedi foarte fruc- 
tuoasă, pentru că problemele de rezolvat în cadrul întreprin- 
"derii, în raport de care se stabilesc funcțiunile, sînt părți ce 
rezultă din divizarea problemei generale, adică a sarcinii pla- 
nificate la nivel de întreprindere. De altfel, funcțiunile, prin 
însăşi natura lor, sînt activităţi care au sens numai în raport 
de întreg şi a căror existenţă se justifică prin servirea scopu- 
rilor vitale ale întregului. 

Asupra ideii că funcţia este „dependentă de un întreg“ 
şi că rezolvă numai o parte din problema generală a între- 
prinderii, se accentuează pregnant atît în literatura de spe- 
cialitate americană 2, cît şi în cea franceză. Reproducem în 
acest sens următoarea definiţie: „Funcțiunea este un an- 
samblu de activităţi sau de operaţii centrate pe exercitarea 
uneia sau mai multor tehnici, în vederea realizării unei părți 
(subl. n.) din obiectivele întreprinderii“ 3. 

Printre elementele cu ajutorul cărora a fost definită 
funcțiunea figurează şi legăturile dintre probleme și persoane. 
Referitor la aceasta ţinem să precizăm mai întîi că nu este 
vorba de persoane nominalizate, de anumiţi Ionescu sau Po- 
pescu, ci de persoane „în general“, dar care să posede califi- 
carea pe care o cere gradul de dificultate al problemei atri- 
buite. Iar cît privește problema, aceasta are înţeles de scop 
Și exprimă ceva ce-şi aşteaptă rezolvarea ; ea este o chestiune 
de natură organizatorică, iar funcțiunea reprezintă soluţia aleasă 
pentru rezolvarea problemei, soluţie ce se va schimba odată 
cu dezvoltarea şi cu progresul realizat în domeniul proce- 
deelor de lucru.. 

La fel trebuie amintită aici şi tendința de degrevare a 
omului şi de trecere, într-o măsură din ce în ce mai mare, a 
sarcinei de execuţie asupra maşinilor, 


1 Gablers-Lexikon, col. 1377, vol. I. 
2 Maynard, H. B.: op. cit., vol. 
3 Caude, Roland : op. cit., pag. 169. 


I, pag. 120, 137, 162 şi urm. 
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Lămurirea înţelesului „funcţiunii“ ni se pare a îi de 
mare interes pentru că, în fond, însuşi obiectul organizării îl 
formează crearea funcţiunilor, realizarea posibilă a activită- 
ților de desfăşurat pentru rezolvarea problemei la nivel de 
intreprindere. 


41. Cum se formează funcțiunile ? 


Obiectivul pentru care lucrările de construcții-montaj, 
formind baza tehnico-materială, au fost terminate, este predat 
beneficiarului şi circuitului economic. În situaţia în care noul 
obiectiv este însă predat, acesta rămîne încă un organism ma- 
terial inert, cu o posibilă foarte frumoasă formă exterioară 
şi interioară, dar lipsit de viaţă, pasiv. Acest organism va fi 
însuflețit ca întreprindere prin încadrarea, pe măsura intrării 
in funcţiune a capacităților de producție, a personalului po- 
trivit, care cu ajutorul maşinilor, al diferitelor utilaje şi insta- 
laţii procurate în etapa „construcţii-montaj“, va duce la în- 
deplinire problemele atribuite spre rezolvare. Deci, noul obiec- 
tiv industrial va primi viață odată cu crearea funcţiunilor, 
adică odată cu repartizarea problemelor asupra oamenilor. 

Funcţiunile se formează prin divizarea problemelor pe 
oameni, adică divizind pe oameni volumul de muncă repre- 
zentat de problema (sarcina) de producţie a întreprinderii. 
Aceasta mai întîi în sfere mai largi de activitate, şi pe urmă, 
treptat, în sfere mai mici, pînă la funcțiunile (activităţile) ele- 
mentare, la operaţia sau operaţiile pe care le execută una 
sau mai multe persoane, pe un anumit loc de muncă. Func- 
țiunile iau naştere acolo unde operaţia sau operaţiile desfăşu- 
rate din problemele parțiale sînt atribuite pentru executare, 
in mod nemijlocit, oamenilor ; funcțiunile rezultă din conto- 
pirea oamenilor cu problemele elementare pe care sînt che- 
mați să le rezolve. Elementele constitutive de bază ale unei 
funcțiuni sînt problema, titularul şi legătura dintre ele. 

Pentru facilitarea demonstraţiei cu privire la modul de 
formare a funcţiunilor, recurgem la reprezentarea grafică a 
fenomenului sub forma unei diagrame, pe care o prezentăm 
sub Anexa 2. 
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. Din diagramă se vede că oamenii, ca titulari de probleme 
sint orinduiţi sus, pe coordonata orizontală (abscisă), iar pro- 
blema de ansamblu este desfăşurată în probleme parțiale la 
marginea stingă, pe coordonata verticală. Procedînd la desfă- 
șurarea problemei generale şi la crearea funcţiunilor, n-am 
căutat să intrăm în detalii, fiindcă aceasta se poate face ina; 
eficient cu ajutorul regulamentelor de organizare şi func- 
ționare. Recurgîndu-se là utilizarea unui atit de valoros in- 
strument 1 de creare a funcţiunilor, cum este o astfel de dia- 
gramă, nu se recomandă, în general, să se meargă cu detaliile 
mai departe de asigurarea evitării paralelismelor și a confu- 
ziilor asupra conţinutului de muncă al problemelor. Funcţiu- 
nile iau naştere în partea de mijloc, în punctele unde se în- 
tilnesc problemele parţiale cu titularii cărora le sînt atribuite 
spre rezolvare. lar cît priveşte conținutul de muncă, acesta 
rezultă chiar din denumirea problemei parţiale. 

Cît de departe este cazul să se meargă cu desfășurarea 
problemelor parţiale, deci cu diviziunea muncii şi cu încărca- 
rea de funcţii (munci) asupra unei persoane, depinde foarte 
mult de mărimea întreprinderii, de periodicitatea repetării ace- 
lor munci, de tipul de producţie (individuală, de serie, de 
masă), respectiv de punctul pînă unde poate fi dusă diviziu- 
nea muncii pentru specializarea pe operaţii. Cele mai simple 
şi mai specializate funcțiuni se întîlnesc pe locurile de muncă 
(în cadrul unei secţii sau atelier), unde o persoană execută 
continuu aceeaşi operaţie sau fel de muncă. Iar cele mai va- 
riate funcțiuni le îndeplinește persoana în cazul întreprinde- 
rilor de grad mai redus ca mărime şi cu producţie individuală, 
deci acolo unde fiecare problemă parţială şi subdiviziunile ei 
reprezintă un volum redus de muncă. 

Legăturile dintre titularii de probleme și problemele par- 
iale, pe care sînt chemaţi să le rezolve, pot fi de mai multe 
feluri. Noi am căutat ca exemplele din diagrama să fie ar 
ficient de concludente și suficient de tipice, în acest sens. -a 


1 Inspirat din celebrele diagrame ale olandezului mana E 
reproduse de Nordsieck în „Die schaubildliche Tip a a 
pag. 85—87, Importanța deosebită pe care au clgtigat-o a oarecare må- 
în organizarea întreprinderilor este reflecta e i le întreprinderii 
sură şi de Ioniţă Olteanu, în Structuri arganizațorioe a 

moderne. Ed. Politică, Buc. 1969, pag. 81—84. 
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Urmărirea primirilor la termen 
“Aprov. cu materiale metalurgice 
Aprov. cu materiale electrotehnice 
Aprov. cu materiale chimice 
Aprov. cu materiale diverse 
Îndrum. și coord. planif. în întrepr. 
Planif. curentă și de perspectivă 
Planif. operativă a producției 
Pianif. preț. de cost și a red. lui 
Întocmirea dărilor de seamă 
Analize teh.-economice 

Desiăș. plan. de prod. pe maiștri 
Orga niz. proc. de prod. în secții 
Elaborarea fișelor tehnologice 
Control respectare tehnologie 
Urmărirea mersului producției 
Elabor. calculații normate 

Analize tehnico-economice 
Repartiz. muncit. locuri muncă 
Planificarea reparațiilor 

Executare operaţii tehnologice Ad. 
Executare lucrări de reparaţii 
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iuncțiunilor 


pentru prezentarea cazurilor posibile facem următoarea sis- 
tematizare : | 

a) Se poate întîmpla anume ca toate funcțiunile (activi- 
tățile) referitoare la o problemă, de exemplu „planificarea 
preţului de cost şi a reducerii lui“, de la poz. 10 din Anexa 2, 
să fie îndeplinite continuu de o singură persoană —, se poate 
întîmpla, cu alte cuvinte, ca rezolvarea acelei probleme să se 
facă în mod direct şi complet, de la faza de planificare pînă 
la cea a dărilor de seamă, de către „economistul principal“, 
ca titular de problemă. Astfel de exemple, în care persoana şi 
problema se suprapun, în care o persoană trebuie să înde- 
plinească, ea singură, toate funcțiunile necesare rezolvării unei 
probleme, se întilnesc mai ales în întreprinderile mici, cu pro- 
ducţie individuală. 

Dacă nu apreciam ca oportună o prezentare rezumativă a 
problemelor, poziţia 10 trebuia desfășurată cel puţin pe ur- 
mătoarele subdiviziuni : 

— planificarea cheltuielilor de producţie ; 

gari » » » » pe secţii ; 

— întocmirea calculaţiilor pe produse ; 

— analiza preţului de cost şi întocmirea dărilor de seamă. 

Evident, această desfăşurare nu schimbă cu nimic si- 
tuaţia, cît priveşte îndatoririle titularului de probleme. 

b) Normal este, de asemenea, ca în majoritatea cazu- 
rilor un titular să aibă îndatoriri de serviciu în legătură cu 
mai multe probleme parţiale, aparținînd aceluiași domeniu, 
cu alte cuvinte să aibă o sferă de atribuţii formată din munci 
diferite pentru probleme diferite, de exemplu în cazul titula- 
rilor de probleme de la literele g şi 1. Iar în felul acesta 
funcţia globală a unui titular de probleme va rezulta din în- 
sumarea pe verticală a funcțiilor de îndeplinit. 

Evident, tot atit de frecvent se poate întîmpla ca un 
titular de problemă să nu îndeplinească munci diferite, ci ace- 
laşi fel de muncă (specializată) pentru mai multe probieme 
parţiale, 

c) Dacă plecînd de la fiecare literă (a, b, c, ...) în jos, pe 
verticală, se vede care sînt funcțiunile care formează funcția 
globală a unui titular de probleme, în schimb, urmînd pe ori- 
zontală calea fiecărei probleme parţiale (numerotată cu cite 
o cifră arabă), se vede care sînt titularii care intervin cu par- 
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tea lor şi ce funcțiuni parţiale se formează ca fiind necesare 
rezolvării unei probleme parţiale. 

Părţile constitutive ale „diagramei funcţiunilor“ sînt ur- 
mătoarele trei : 

— planul desfășurător al problemei generale (pe ver- 
ticală) ; 
ci „titularilor de probleme (pe orizontală) şi 

„ funcţiunilor, adică al relaţiilor funcţionaie din 
cadrul întreprinderii. 

Între aceste trei părți există o legătură organică. Pro- 
blema generală derivă din scopul propus, din sarcina planifi- 
cată a întreprinderii. lar din desfășurarea problemei generale 
rezultă problemele parțiale, care, spre a fi rezolvate, trebuie 
să fie divizate în funcțiuni, să fie divizate asupra persoanelor 
titulare de probleme. Totodată, diviziunea problemelor se face 
în scopul diviziunii muncii şi serveşte, pe lingă scopuri de 
specializare, la selecționarea pentru fiecare fel de activitate, 
de funcţiune, a omului potrivit atît din punctul de vedere al 
cunoștințelor profesionale, cît şi al aptitudinilor. 

Cit priveşte planul desfăşurător al problemei generale, 
diviziunea fiecărei probleme parţiale ar putea fi dusă pină la 
cele mai mici detalii, adică pînă la operaţii. Este necesar însă 
să nu se meargă cu divizarea mai departe de limita unde sub- 
diviziunile mai exprimă o individualitate. 

Unul din principalele scopuri urmărite de diagramă îl 
formează prezentarea legăturilor funcţionale de activitate, din 
cadrul întreprinderii, secţiei, serviciului. 


—_— 


42. Funcţiile de bază ale întreprinderii 


Problema generală a întreprinderii — concretizată în 
sarcina de producţie planificată, din cauza complexităţii şi a 
marelui număr de funcțiuni pe care le reclamă — spre a putea 
fi rezolvată este necesar să fie divizată. Această divizare se 
face mai întii pe domeniile mari de activitate, numite „func- 
țiunile de bază ale întreprinderii“, şi pe urmă pe subdiviziuni 
ale acestora. Funcţiunile de bază ale întreprinderii, asupra 
cărora s-a fixat şi literatura noastră de specialitate, sint ur- 
mătoarele : funcțiunea de cercetare-dezvoliare, numită şi „teh- 
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nică“ ; funcțiunea de producție ; comercială ; financiar-conta- 
bilă și de personal. 

Indiferent de specificul de ramură sau dacă întreprin- 
derea este mică, mijlocie sau mare, cu producţie de unicate, 
de serie sau în masă, aceste cinci funcțiuni sint prezente, cu 
o anumită pondere, în organigrama fiecărei întreprinderi in- di 
dustriale și sint reprezentate în raport de volumul de muncă e 
necesar, fie prin cite o direcțiune, serviciu sau birou, fie 
prin cîte o singură persoană. Astfel, în cazul unei anumite 
variante organizatorice, în organigrama tip a unei centrale 
cele cinci funcțiuni de bază ar putea apare după cum urmează : 
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lată cum apar cele cinci funcțiuni în cazul unei între- 
prinderi mijlocii : 
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Conţinutul de muncă al funcțiunilor de mai sus poate 
fi prezentat astfel : 

Funcțiunea de cercetare-dezvoltare cuprinde în esență 
activităţi de studiu, cercetare şi experimentare privind stabi- 
iirea de noi procedee de fabricație, de modernizare și dezvol- 
tare a tehnologiilor utilizate, de automatizări, de mecanizare 
a unor operaţii executate manual, precum şi stimularea miş- 
cării pentru invenţii, inovaţii şi raţionalizări. Un loc de seamă 
îl ocupă, în cadrul acestei funcțiuni de bază, proiectarea şi 
asimilarea de produse noi şi modernizarea celor existente, pre- 
cum şi proiectarea de SDV-uri speciale. La fel: proiectarea 
de investiţii și de autoutilări ; alegerea utilajului de fabrica- 
ție în vederea procurării lui; menţinerea în bună stare a 
mijloacelor de muncă. De asemenea se mai încadrează aici 
activitatea secţiei de prototipuri, experimentările de labora- 
tor, stațiile pilot, bancurile de probă etc. 

În cadrul Conferinţei naţionale a cercetării ştiinţifice şi 
proiectării, din 24—25 octombrie 1974, s-a pus în plus un 
accent deosebit asupra necesităţii : 

— elaborării, în cadrul acestei funcțiuni, de noi tehno- 
logii, care să ducă la reducerea consumurilor specifice de ma- 
teriale şi combustibili ; 

— creării de noi materiale şi înlocuitori, apte de a se 
substitui materialelor scumpe şi deficitare ; 

— intensificării activităţilor de tipizare, unificare şi stan- 
dardizare, în vederea omogenizării structurii bazei tehnico- 
materiale, creșterii seriilor de fabricaţie, utilizării cu eficiență 
maximă a resurselor materiale şi umane. 

„În domeniul ştiinţelor economice se va acorda o aten- 
ție deosebită: optimizării proporţiilor economice, financiare 
și monetare ; sporirii eficienţei comerțului exterior ; periec- 
ționării conducerii pe baza planului naţional unic; promovării 
formelor avansate de organizare şi conducere ; dimensionării 
optime a întreprinderilor și a sectoarelor tehnic-administra- 
tive ale acestora“ 1. 

De notat că pe teme de proiectare, cercetare şi dezvol- 
tare tehnologică, în cadrul multor centrale există unități eco- 
nomice cu personalitate juridică, cum este Institutul de cer- 


_____ 1 Rezoluţia Conferinţei naţionale a cercetării ştiinţifice şi proiec- 
tării, Scînteia nr. 10019 din 7 noiembrie 1974. | 
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cetări şi proiectări tehnologice pentru sectoare calde, Bucureşti, 
sau Institutul de cercetări şi proiectări pentru automobile şi 
tractoare (I.C.P.A.T.), Braşov, etc. Iar în ultima vreme se tinde 
spre coordonarea activităţilor de cercetare prin institute cen- 
trale, pe ramuri industriale. 

În organigrama-tip a întreprinderii industriale mari pri- ii 
mul responsabil cu problemele de cercetare-dezvoltare este e, 
directorul adjunct tehnic (şi de producţie), care are în subor- 
dine : atelierul de proiectare produse-prototipuri ; atelierul de 
proiectare tehnologică-autoutilare ; serviciul organizarea pro- 
ducţiei şi a muncii, cabinetul pentru invenţii şi inovaţii etc. 

Activităţile (funcțiunile) referitoare la cercetare, preiec- 
tare şi dezvoltare tehnologică enumerate mai sus nu se înde- 
plinesc în întregime decit de către întreprinderile subordonate 
ministerelor. Principial centrala este aceea care exercită, în 
folosul întreprinderilor, activităţile de cercetare-dezvoltare. 
Totodată, ea este îndreptăţită de a stabili „pentru fiecare în- 
treprindere din componenţa ei, pe bază de criterii economice, 
ținind seama de factorii de influenţă specifici“ 1, ce activităţi 
de cercetare-dezvoltare rămîn la întreprindere şi ce activi- 
tăți trec spre a fi îndeplinite în mod centralizat de către cen- 
trală, cu posibilităţile ei incomparabil mai mari. 

Funcțiunea de producţie cuprinde activităţile legate de 
transformările sau prelucrările succesive ale obiectelor muncii, 
activităţi îndeplinite de oameni cu ajutorul mijloacelor de 
muncă, în vederea obținerii produselor finite planificate. Ti- 
tularul responsabil al acestei funcțiuni de bază este — în 
raport de mărimea întreprinderii — directorul adjunct, res- 
pectiv inginerul şef, ajutaţi de serviciile, birourile, secţiile 
sau atelierele corespunzătoare. El poartă răspunderea pentru 
următoarele atribuţii, exprimate în general : 

— efectuarea pregătirii tehnice a producţiei şi a lan- 
sării ei în fabricație după metode ştiinţifice, asigurîndu-se o 
planificare operativă pe bază de grafice şi o urmărire a reali- 
zării producţiei în conformitate cu programările din grafice ; 

— realizarea sortimentelor planificate, de calitatea pla- 
nilicată și la termenele planificate ; 
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1 Legea (nr. 11) cu privire la organizarea şi conducerea unități- | 
lor socialiste de stat. Bul. Of, nr. 130 din 21 oct. 1971. | 
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— asigurarea documentaţiilor necesare și 'realizarea de 
lucrări de mică mecanizare ; 

Was planificarea şi realizarea folosirii complete a capaci- 
tăților de producție, a forței de muncă şi a materialelor ; 

— asigurarea reducerii consumurilor specifice și optimi- 
zarea stocurilor etc. 

Articolul 15 din Legea nr. 11 precizează că „întreprinde- 
rile din cadrul centralelor exercită în întregime atribuţiile din 
domeniul de producţie“, şi numai parţial atribuţiile celorlalte 
patru funcțiuni de bază, ale căror limite se stabilesc în acest 
scop de centrală. 

Funcțiunea comercială cuprinde, pe de o parte, activi- 
tăţile referitoare la aprovizionarea completă şi la timp a în- 
treprinderii cu materialele necesare fabricării produselor pla- 
nificate, iar pe de altă parte — activităţile necesare desfacerii 
produselor finite. De asemenea, cuprinde această funcţiune și 
activităţile de păstrare, de depozitare a materialelor și pro- 
duselor finite, precum și transportul lor. 

A. Principalele activități grupate în cadrul funcției de 
aprovizionare sînt următoarele : 

— stabilirea necesarului de materiale de aprovizionat 
pentru îndeplinirea planului de producţie. Este vorba aici în 
primul rînd de acele materiale a căror substanță constituie 
baza materială principală a produsului finit (materii prime şi 
materiale de bază). Iar admiţind că planul de producţie se re- 
zumă, de exemplu, la trei modele de autocamioane şi că pen- 
tru fiecare model a fost întocmit un nomenclator de piese, 
avînd notat în dreptul fiecărei piese felul materialului ne- 
cesar şi norma de consum, în această situaţie va fi uşor de 
înțeles că determinarea necesarului, pe feluri şi cantităţi de 


materiale de bază, va putea fi făcută cu destulă uşurinţă şi 


în mod științific. Iar cît priveşte materialele auxiliare, sursa 
pentru determinarea necesarului o vor forma cererile secţiilor 
şi a diferitelor servicii ale întreprinderii, confruntate cu in- 
trările şi ieşirile arătate de fişele de magazie, ale perioadeior 
anterioare ; 

— întocmirea nomenclatorului propriu pentru materia- 
lele ce se consumă în întreprindere, deoarece în economia na- 
țională circulă un număr mare de cataloage de produse, co- 
respunzător celor peste 60 de ramuri ale producţiei indus- 
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triale 1, iar din acestea întreprinderea va extrage materialele 
pe care le folosește. Evident, din cauza schimbării sortimen- 
tului produselor fabricate și a perfecţionării continue a pro- 
ducţiei prin măsuri tehnico-organizatorice, precum şi din cauza 
modificării normelor de consum, întreprinderea va trebui să 
țină la curent nomenclatorul cu modificările survenite, fiindcă 
numai așa va putea fi asigurată o aprovizionare în concordanţă 
cu nevoile reale ale producției ; 

— încheie contracte economice de lungă durată, anuale 
sau pe perioade mai scurte, urmărind totodată intrarea mate- 
rialelor la termenele din contracte ; 

— organizează controlul pentru ca ridicările de materiale 
de la depozite să se facă cu respectarea normelor de consum 
în vigoare ; 

— studiază şi elaborează, pentru materialele reprezen- 
tind consumuri cu pondere mare, propuneri de norme de stocuri 
minime și de siguranţă ; 

— efectuează recepţia şi asigură depozitarea, conserva- 
rea și transportul materiilor prime, materialelor, semifabrica- 
telor şi produselor. 

B. Cu privire la desfacere, întreprinderea apare ca fur- 
nizor, şi în această calitate are următoarele atribuţii : 

— încheie din vreme contracte economice cu beneficiarii 
pentru a-și asigura portofoliul de comenzi, care să-i servească 
la fundamentarea planurilor, respectiv la intrarea în noile pe- 
rioade cu planuri de producţie, de aprovizionare şi de desface- 
re, bazate pe nevoi reale ale economiei. Ca furnizor, între- 
prinderea este obligată să accepte încheierea de contracte (co- 
menzi) cu beneficiarii pînă la limita cantităților cu care — 
pentru folosirea integrală a capacităţii ei de producţie — a 
fost trecută de către coordonator în balanța materială ; 

— realizează sarcinile de export stabilite de forul tu- 
telar, adică de centrală sau de minister, după caz ; 

— participă la prospectarea pieţii, organizată de cen- 
trală, în vederea cunoașterii nevoilor şi gusturilor consuma- 
torilor, pentru a da o orientare sănătoasă structurii sortimen- 
tale a producției. Această atribuţie se referă mai ales la uni- 


1 Tarţa, I.: „Industria şi ramurile sale“, în vol. I al cursului 
de Economia industriei, elaborat de colectivul catedrei, Univ. Babeş- 
Bolyai, Cluj 1974, pag. 54. 
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tăţile economice producătoare de bunuri de consum, ca de 
exemplu produse de menaj din sticlă şi ceramică fină, trico- 
taje, încălțăminte, produse textile, produse cosmetice etc. ; 

— asigură reclama şi prezentarea produselor ; elaborează 
şi difuzează cataloage comerciale ; participă la expoziţii, de- 
monstrații practice şi la tirguri în țară şi străinătate, pentru 
produsele pe care le fabrică. 

Funcțiunea financiar contabilă. Funcţiunile de bază de 
care ne-am ocupat mai sus, în special cea de producţie şi cea 
comercială, aceasta din urmă bifurcată pe aprovizionare şi 
desfacere, reprezintă fazele naturale ale procesului de produc- 
ție industrială (circuitul : aprovizionare-producţie-desiacere). 
Ele sînt funcțiunile logic necesare ale întreprinderii. Funcţiu- 
nea financiar-contabilă şi funcțiunea de personal sînt func- 
țiuni administrative, în sprijinul conducerii. În fruntea func- 
țiunii financiar-contabile se află contabilul şef, avînd în subor- 
dine serviciile financiar şi contabilitate. În aceste două sfere 
de activitate atribuţiile, pe întreprindere, sînt următoarele : 

— elaborează planul financiar — cincinal şi anual — al 
întreprinderii, numit şi balanță sau buget de venituri şi chel- 
tuieli. Planul financiar este un plan sintetic ; în el se reflectă 
indicatorii tuturor celorlalte secțiuni de plan. În procesul de 
întocmire a planului financiar întreprinderea trebuie să urmă- 
rească : ca cifrele utilizate să fie expresia de plan a unei fo- 
losiri cu randament ridicat a mijloacelor fixe, pentru recupe- 
rarea valorii acestora la termene cît mai scurte ; organizarea 
unei aprovizionări în ritm cu nevoile procesului de producţie ; 
dimensionarea judicioasă a stocurilor de materiale, semifabri- 
cate, produse finite etc. pentru accelerarea continuă a vitezei 
de rotaţie a lor; | 

— asigură îndeplinirea planului financiar atît cu privire 
la rentabilitate, acumulare, viteză de rotaţie a mijloacelor cir- 
culante, cît și cu privire la vărsăminte către bugetul de stat ; 

— elaborează propuneri pentru proiectul planului de cren 
dite, în care se arată necesarul de credite al întreprinderii pen- 
tru produse vindute şi expediate cumpărătorului, pentru fi- 
nanțarea stocurilor producției neterminate, a stocurilor de pro- 
duse finite și a stocurilor sezoniere ; l 

— calculează necesarul de mijloace cir 
ale întreprinderii, din care fac parte stocurile d 


culante normate 
e materii prime 
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si materiale de bază, stocurile de combustibil, piese de schimb, 
SDV-uri, producţie neterminată, produse finite ; 

— organizează şi exercită controlul financiar preventiv, 
precum şi controlul asupra modului de gospodărire a mijloa- 
celor materiale și băneşti ; 

— organizează contabilitatea şi celelalte forme de evi- 
denţă industrială, pentru ca prin ele să poată fi asigurată ur- 
mărirea mersului îndeplinirii prevederilor diferitelor secţiuni 
ale planului tehnic, industrial şi financiar al întreprinderii. 
Organizată raţional, evidenţa trebuie să asigure controlul în- 
deplinirii sarcinilor de plan, şi prin aceasta ea devine un in- 
strument de seamă pentru conducerea întreprinderii ; 

— asigură păstrarea integrității proprietăţii socialiste, 
prin organizarea unor evidențe care să permită cunoaşterea „in 
orice moment a existentului şi a stării mijloacelor, precum și a 
mişcării lor, spre a se preveni sustragerile, a se împiedica ri- 
sipa, încălcarea disciplinei financiare şi bugetare etc.“ 1; 

— întocmeşte dări de seamă periodice, utilizind în acest 
scop datele contabilităţii ; 

— face inventarierea bunurilor patrimoniale, încheind bi- 
lanţul contabil şi stabilind situaţia principalilor indicatori eco- 
nomico-financiari. 

Funcțiunea de personal? este reprezentată — în organi- 
grama tip a întreprinderilor mari şi mijlocii — de „Serviciul 
personal, învățămînt, retribuire“. Acest serviciu-are următoa- 
rele atribuţii : 

— elaborează planul de perspectivă (cincinal) cu privire 
la necesarul de personal, pe specialităţi ; 

— întocmeşte planul de pregătire a personalului, cu sau 
fără participare în producţie ; recrutează şi pregăteşte califi- 
carea forţei de muncă necesară întreprinderii, organizind în 
acest scop şcoli profesionale, ucenicie la locul de muncă, şcoli 
de maiștri, licee de specialitate, şcoli de specializare postliceală, 
precum şi cursuri de calificare la locul de muncă ; 


1 Jebrac, M. H.: Curs de evidență industrială, Ed. de stat pen- 
tru literatură ştiinţifică, Buc. 1952, pag. 5. 

2 Gramatical, denumirea nu este corectă, iar din punctul de ve- 
dere al conţinutului credem că ar fi mai corespunzătoare denumirea : 
Funcțiunea de administrare a personalului. 
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— asigură baza materială şi dotarea unităţilor şcolare cu 
cadrele didactice de specialitate ; 

— organizează evidenţa cadrelor referitoare la prezenţe, 
absenţe, întîrzieri. Studiază cauzele absenţelor, întîrzierilor etc. 
şi urmăreşte reducerea lor prin obținerea de modificări în ora- 
rul unor autobuze, prin modificarea repartizărilor în schim- 
buri etc. ; 

— organizează ev 
ţia forței de muncă, pentru ca, 


prin demisie, prin concediere etc., 
zele care ar putea consta în : „condiții de cazare nesatisfăcă- 


toare ; mijloace necorespunzătoare de transport la locurile de 
muncă : condiţii rele de lucru ; maiștri necorespunzători ; lipsă 


de perspectivă etc.“ 1 ; 
ltatele în muncă ale personalului retri- 


— urmăreşte rezu 
buit lunar, în vederea aplicării unor criterii obiective de apre- 


ciere anuală a lor, în scopul repartizării şi utilizării judicioase 
a acestora ; 

— organizează perfecționarea pregătirii personalului, în 
funcție de necesitățile specifice ale întreprinderii, atit în pro- 
bleme din domeniul tehnic, cît şi în probleme de conducere 
și organizare ; 

— duce la îndeplinire sarcinile social-culturale, în fa- 
voarea personalului întreprinderii, referitoare la cantine, creșe, 
grădinițe, posibilități de cazare, asistenţă medicală, baze spor- 
tive ; 

— organizează examene sau concursuri pentru ocuparea 
de posturi vacante, pentru încadrarea și promovarea în muncă 
a personalului tehnic, economic, de altă specialitate şi admi- 
nistrativ, atit pentru funcţiile de conducere, cît şi pentru cele 
de execuţie 2. „Promovarea corespunde dorinţei oamenilor de 
a fi folosite la maxim resursele lor şi stimulează iniţiativa şi 
dorinţa lor de perfecționare. De aceea, orice politică de pro- 
movare trebuie să se sprijine pe criterii, principii şi Pr ocedee 
care să fie cunoscute... și respectate cu stricteţe“ 3 ; politica de 


idenţe statistice referitoare la fluctua- 
analizind cazurile de piecare 
să poată fi descoperite cau- 


1 Shubin, J. A.: Iniţiere în conducerea întreprinderii, Ed. Teh- 
nică, Buc. 1970, pag. 290 și urm. x - 

2 Pentru muncitori, încadrarea $i promovarea în „Cateorii „de 
calificare se face pe bază de probe practice și examen, de cot 


profesionale. 
3 Hidoş, C.: op. cit., pag. 53. 
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promovare a cadrelor trebuie să risipească suspiciunile de ar- 
bitrar şi favoritism ; 

— administrează carnetele de muncă ale personalului ; 

— ia măsuri de organizare a apărării secretului de stat. 

Atribuţiile enumerate sînt specifice serviciului personal, 
și ele se referă la întreaga întreprindere. În schimb, următoa- 
rele atribuţii revin mai mult şefilor direcţi, indiferent de 
treapta ierarhică pe care se situează şi se referă la personalul 
în subordine ; 

1) acordarea de sprijin noilor încadraţi, urmărind să le 
fie precizate atribuţiile, să le fie făcut instructajul necesar şi 
să le fie date toate informaţiile pentru îndeplinirea îndatori- 
rilor în bune condiţii ; 

2) asigurarea perfecţionării formelor de stimulare mate- 
rială a personalului, legîndu-se mai strîns retribuţia de rezul- 
tatele în muncă ; 

3) luarea de măsuri : a) pentru folosirea raţională a for- 
ței de muncă, pe fiecare loc de muncă şi b) pentru îmbunătă- 
ţirea condiţiilor de muncă şi de viaţă din cadrul întreprinderii. 

Atribuţiilor de la punctul 3, Legea nr. 11, (citată) şi Co- 
dul Muncii le dau o exprimare mult prea vagă şi generală 
pentru ca ele, astfel formulate, să incumbe îndatoriri precise. 
De aceea, vom căuta să ne ocupăm mai pe larg de conţinutul 
acestor atribuţii şi-l vom prezenta sub formă de răspunsuri la 
următoarele două întrebări : 

a) ce se înţelege prin folosirea raţională a forţei de 
muncă ? şi 

b) ce fel de măsuri sînt necesare pentru îmbunătăţirea 
condițiilor de muncă şi de viaţă din întreprindere ? 

Cu privire la prima întrebare măsurile s-ar referi : 

— la folosirea integrală a fondului zilnic de timp de lu- 
cru, ceea ce s-ar realiza : 1) prin precizarea şi pregătirea te- 
meinică a lucrului oamenilor pentru a doua zi; 2) prin orga- 
nizarea rațională a muncii ; 3) prin executarea reparațiilor la 
mașini la datele planificate, fiindcă numai aşa vor putea fi 
reduse la minimum întreruperile neprogramate ; 4) prin lichi- 
darea practicilor încetării lucrului înainte de ora fixată etc. 
"Totodată facem aici remarca că şefii de secţii şi maiștrii sint 
persoanele cheie în buna folosire a timpului de lucru al mun- 
citorilor ; | 
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— la reducerea fluctuaţiei forței de muncă. Numărul 
mare al ieşirilor din întreprindere şi al intrărilor de personal 
nou, ba chiar și trecerea de pe un post pe altul, în cadrul în- 
treprinderii, sînt extrem de păgubitoare, fiindcă toate acestea 
reclamă timp de adaptare, iar în această perioadă productivi- 
tatea muncii este foarte scăzută ; 

— folosirea fiecărui om al muncii în specialitatea pentru 
care s-a pregătit şi pentru care dovedeşte aptitudini, cunoștințe 
şi experienţă, — în munca care-l pasionează şi pentru care este 
capabil să se entuziasmeze ; folosirea, cu alte cuvinte, a fiecărei 
persoane acolo unde productivitatea muncii sale va putea îi 
maximă. A se proceda altfel înseamnă a neglija valabilitatea 
principiului „omului potrivit la locul potrivit“ şi a nu ţine 
seama de interesele colectivităţii. Acest principiu cere ca nu 
numai omului să-i convină locul, ci ca şi omul să corespundă 
funcţiei. În Expunerea la proiectul de lege privind încadrarea 
şi promovarea în muncă t, după ce se spune că „în unităţile 
socialiste promovarea în muncă se va face pe bază de examen 
sau concurs“ se adaugă că „o asemenea modalitate de ocupare 
a posturilor vacante constituie un antidot împotriva subiectivis- 
mului, favoritismului și nepotismului...“ 

Întrebarea a doua sugerează ca măsuri necesitatea adop- 
tării față de personalul în subordine a unei comportări, a unei 
atitudini care să-l facă pe acesta să muncească cu toată tra- 
gerea de inimă și, în general, această întrebare sugerează ne- 
cesitatea creării, de către şefii direcţi, a unor condiții de muncă 
şi de viață proprii identificării oamenilor cu scopurile între- 
prinderii. Pentru că rezultatele în muncă sint condiţionate, în 
mod direct, de existenţa în întreprindere a unor relaţii de în- 
ţelegere tovărăşească, de stimă reciprocă şi de un climat psi- 
hosocial sănătos. Ceea ce dă forță şi vigoare întreprinderii este 
conștiința comunităţii de scop şi conștiința necesităţii unităţii 
de acţiune, în spirit de colaborare tovărăşească. Ş 

Printr-o comportare adecvată şi, în general, printr-o bună 
„administrare a personalului“ 2, cadrele de conducere pot in- 


1 A se vedea ziarul Drum Nou, Braşov, nr. 8332 din 22 oct. 1971. 
2 Thomas G. Spates defineşte „administrarea personalului” ca 
fiind organizarea şi tratarea oamenilor, astfel încît aceștia să-şi utili- 
zeze la maximum capacităţile individuale în procesul muncii. Citat din 
Maynard H. B., Conducerea activităţii economice (III), Ed. Tehni`ă, 


Buc., 1972, pag. 61. 
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fluența oamenii în sensul de a pune în slujba întreprinderii 
totalitatea aptitudinilor lor fizice şi intelectuale. Pentru aceasta 
va fi necesară cunoaşterea psihicului omului şi a legităţilor lui, 
precum şi dorința vie a omului de a se realiza prin interme- 
diul muncii. Pentru că în socialism munca este principala cale 
de afirmare a personalității umane, a forţei sale creatoare. 
Dar să facem acum o scurtă retrospecţiune şi reflecţiile 
ce se impun în legătură cu cele două întrebări de mai sus: 
a) Cit priveşte prima întrebare, n-am putea susţine că 
măsurile amintite menite folosirii raţionale a forţei de muncă, 
reprezintă ceva inedit. Dimpotrivă, ele sint binecunoscute de 
suficient de multă vreme. Idei ca cea „a pregătirii şi organi- 
zării temeinice a lucrului pentru a doua zi“, sau „a executării 
reparațiilor la termenele planificate“ etc., au fost primite cu 
multă însufleţire. În acest sens au fost luate şi angajamente, 
numai că oamenii nu este permis să fie judecaţi după angaja- 
mente şi promisiuni, ci după rezultatele lor în muncă. 
Referitor la folosirea fiecărei persoane la locul potrivit, 
deci acolo unde randamentul muncii sale va putea fi maxim, 
acest principiu reprezintă unul din imperativele care condițio- 
nează cel mai mult dezvoltarea pe baze solide a industriei româ- 
nești. Iată care este în acest sens constatarea şi îndemnul to- 
varăşului Nicolae Ceauşescu : „Dispunem de un mare număr 
de specialişti şi muncitori iscusiţi. Avem oameni talentaţi, in- 
ventivi, dornici să facă totul pentru a contribui la dezvoltarea 
economiei româneşti. Trebuie insă să folosim mai bine această 
uriaşă forţă creatoare“ 1. De asemenea, Codul Muncii începe 
prin a arăta (art. 1) că în „R.S.R. munca este aşezată pe cea 
mai înaltă treaptă a valorilor sociale“ și că revine „conducerii 
unităţilor industriale îndatorirea să valorifice iniţiativa crea- 
toare a muncitorilor şi tehnicienilor“ (art. 26). Iar din toate 
acestea rezultă că în socialism forța de muncă se situează, în 
cadrul forțelor de producţie, pe primul loc ca importanţă ; că 
factorul uman şi stimularea utilizării plenare a capacităţii sale 
individuale constituie cheia progresului social, economic şi in- 
dustrial al ţării. De aceea, trebuie combătute acele concepţii 
dăunătoare, pe care le mai practică unele cadre de conducere, 
în legătură cu unii dintre colaboratorii lor, cum ar fi : situarea 


_____A Nicolae Ceaușescu : România pe drumul construirii societăţii s0- 
cialiste multilateral dezvoltate, vol. 5, Ed. Politică., Buc. 1971, pag. 70- 
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„pe linie moartă“, vinarea de greșeli, neimpărtăşirea tuturor 
informaţiilor de serviciu necesare, transferarea arbitrară la alt- 
fel de munci ete. 

b) Referitor la întrebarea a doua, cadrelor de conducere 
din întreprinderile noastre trebuie să li se amintească necesi- 
tatea cunoştinţelor psihologice, imperativul cunoașterii naturii 
umane, a psihicului omului și a legităţilor lui, drept premise 
de creare, printr-un comportament adecvat, a unui climat 
social care să facă munca oamenilor în subordine mai pro- 
ductivă. 

Dealtfel, lucrurile au început şi în întreprinderile noastre 
să fie privite printr-o altă optică şi să se înțeleagă că în socia- 
lism progresul nu poate fi măsurat numai în raport de numărul 
maşinilor sau de gradul de mecanizare şi de automatizare, 
fiindcă toate acestea sînt creaţia omului în folosul omului ; oa- 
menii sînt aceia care pun în mişcare mijloacele de muncă exis- 
tente, inventează şi produc altele noi, mai perfecţionate. Deci, 
oamenii sînt aceia care duc înainte carul progresului tehnic. 
Dar pentru ca progresul tehnic să nu stagneze, este necesar 
ca odată cu tehnica să progreseze și să se perfecționeze şi omul, 
latura lui sufletească, conştiinţa şi comportamentul lui. „Știin- 
ele umane şi aplicarea lor în diferitele domenii arată o rămi- 
nere în urmă considerabilă faţă de progresul tehnic şi totuși, 
dacă maşinile se perfecţionează, este de mare urgenţă de a se 
perfecționa și omul.“ t. „În întreaga istorie de pînă acuma a 
omenirii se remarcă o răminere în urmă, faţă de alte ştiinţe 
şi mai ales faţă de cele tehnice, a cunoştinţelor despre psihicul 
omului..., care rămînere în urmă, va putea fi biruită în orîn- 
duirea socialistă, căci aici omul este situat în centrul preocu- 
părilor...& 2, 

Pentru cunoașterea psihicului omului, trebuie să accep- 
tăm, în general, ideea necesităţii de a ne cunoaşte întii pe noi 
înşine, pentru că numai pornind de la sine, de la satisfacțiile 
pe care el însuși le aşteaptă de la muncă, va reuși yn cadru 
de conducere să ridice moralul altora, să schimbe atitudini, 


1 Ralea, M. şi Herseni, T, : Introducere în psikologia socială, Ed. 


Stiintifică t „912, E Ă 
ic Matoutek. O. PaE ca: J.: Psychologie der industriellen Artet, 
Verlag Die Wirtschaft Berlin 1968, pag. 12. 
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comportamente şi să facă munca colaboratorilor mai pro- 
ductivă. 

Pornind de la cele de mai sus, in legătură cu situaţia din 
întreprinderile noastre pot fi făcute următoarele constatări : 

1) În cei circa 9 ani de cind CEPECA (Centrul de perfec- 
ționare a pregătirii cadrelor de conducere din întreprinderi) 
din cadrul Academiei „Ştefan Gheorghiu“ își desfăşoară acti- 
vitatea, un număr apreciabil de cadre de conducere din fiecare 
întreprindere i-a urmat cursurile, reuşind să se convingă de 
necesitatea cunoştinţelor psihologice, a cunoştinţelor relative 
la comportamentul uman. De asemenea, le-au fost impărtăşite 
cursanților şi unele metode practice şi principii de bază pentru 
instaurarea în producţie a unor relaţii interumane mai îmbu- 
nătăţite şi de mai mare productivitate. Totodată, cursanţii au 
fost formaţi, în marea lor majoritate, ca instructori care să 
ducă mai departe, în cadrul întreprinderilor, cunoștințele do- 
bîndite şi să cîştige pentru ele cît mai mulţi adepţi. Este regre- 
tabil însă că, după înapoierea la întreprinderile lor, unii dintre 
foştii cursanţi nu găsesc nici o incurajare din partea condu- 
cerii, care nu urmăreşte valorificarea practică a celor învăţate 
de ei. Unde mai este, în acest caz, eficienţa cheltuielilor pe 
care le are întreprinderea şi CEPECA ? 

2) Celor care au urmat cursuri CEPECA li se adaugă as- 
tăzi în întreprinderile noastre prezența „psihologului“, a spe- 
cialistului în știința comportamentului uman, cu un rol ase- 
mănător oarecum cu funcţia jurisconsultului. Prin aceasta se 
recunoaşte, indirect, că reuşita în munca de conducere este con- 
diționată de recurgerea la metode inspirate din psihologie, la 
metode elaborate şi experimentate de psiholog, în funcţie de 
specificul unor cazuri reale ivite. 

În cadrul întreprinderii psihologul ar trebui să aibă în 
principal atribuţii de sfătuire, de consiliere a cadrelor de con- 
ducere asupra necesităţii îmbunătățirii şi, eventual, a corec- 
tării comportamentului lor, pentru o mai însufleţită mobilizare 
a potenţialului oamenilor în subordine. „Psihologul poate ajuta 
ca organizaţia să vadă mai clar şi să aprecieze mai ştiinţific 
talentele şi capacităţile acelor oameni cărora li s-au încredinţat 
răspunderile pentru atingerea obiectivelor ei .... Dar pentru 
aceasta psihologul trebuie să simtă că este îndreptăţit să sugereze 
unele modificări ale ambianţei şi ale răspunderilor operative“ 7. 


1 Maynard, H. B.: op. cit. (III), pag. 26. 
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Cei pe care trebuie să-i sfătuiască şi cu care trebuie psihologul 
să lucreze în mod direct sînt cadrele de conducere, a căror 
simpatie şi încredere este necesar să o cîştige chiar de la în- 
ceput. Pentru că trebuie să se recunoască că este extrem de 
greu a da sfaturi oamenilor care te privesc cu neîncredere, sau 
a iniţia ceva folositor cînd nu poţi spune că pui în aplicare 
o decizie a conducerii superioare ; cînd nu simţi în spate spri- 
jinul hotărît al directorului. Dificultăţile de aplicare a unor 
măsuri de natură psihologică sînt uneori agravate şi de faptul 
că efectul aplicării lor nu este vizibil imediat. În domeniul psi- 
hologic, progresul din întreprindere este extrem de lent, deoa- 
rece psihologia are ca obiect omul, al cărui psihic şi compor- 
tament a fost prea puţin studiat în trecut. 


Cap. 5. Organizarea conducerii 
“ întreprinderii 


50. Necesitatea conducerii 


Karl Marx scrie : „Orice activitate nemijlocit socială sau 
colectivă... are nevoie de o conducere care să asigure armo- 
nizarea activităţilor individuale“, pentru ca, recurgînd apoi la 
o metaforă, să adauge : „Un violonist se dirijează singur, o Or- 
chestră are nevoie de dirijor“ 1. Pornind de la această meta- 
foră tovarășul Nicolae Ceauşescu spune : „dezvoltarea socle- 
tății socialiste... impune existența unui dirijor multilateral... 
De fapt, în cadrul societății de azi activează un mare număr 
de dirijori, care la diferite niveluri asigură... îndrumarea nenu- 
măratelor compartimente de activitate“ ?. 


1 K, Marx — F, Engels, Opere vol. 23. Ed. Politică, 1966, pag. 
341—342. 
2 Nicolae Ceauşescu : Expun 


ere la deschiderea coleviului privind 
problemele ştiinţei conducerii societăţii, Scînteia nr. 9 


130 din 26 IV. 1972. 
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“Aceasta este situaţia şi în întreprinderi, unde se destă- 
şoară o activitate nemijlocit socială, o activitate cu oamenii, 
şi unde, in consecinţă, este nevoie de conducători care la di- 
ferite niveluri să unească eforturile şi să asigure convergenţa 
activităţii membrilor diferitelor colective de muncă din cadrul 
compartimentelor. Rezultă de aici că ceea ce face necesară exis- 
tenţa în întreprindere a conducătorilor pe diferite trepte de 
conducere, o constituie faptul că la rezolvarea problemei gene- 
rale a întreprinderii şi a problemelor parţiale derivate din 
aceasta trebuie să lucreze un mare număr de oameni, consti- 
tuiți în colective de muncă, delimitate funcţional şi spaţial sub 
forma secţiilor, atelierelor etc. În acest context, rolul condu- 
cerii este de a coordona activitatea acelor colective şi de a face 
ca munca lor să fie axată pe rezolvarea, în condițiuni optime, 
a problemei generale, a problemei la nivel de întreprindere. 
Accentuăm însă că nu numai la nivel de întreprindere este ne- 
cesară conducerea. Problema unei întreprinderi este de un 
volum şi de o complexitate prea mare ca să poată fi atribuită 
unei formaţii de lucru condusă de un singur şef. De aceea, 
pentru rezolvare, problema generală este divizată de la com- 
plex spre simplu, în probleme parţiale şi subdiviziuni ale aces- 
tora (a se vedea exemplificarea din fig. 1). Această diviziune 
se face în trepte, cu desfășurare orizontală și, tot așa, cu 
suprapunere pe problemele divizionare, se formează din treaptă 
în treaptă, vertical şi orizontal, structura de conducere a în- 
treprinderii. Aşa cum este necesar să existe o conducere „de 
vîrf“, care să încorporeze ţelurile pe întreprindere, tot aşa tre- 
buie să existe titulari de probleme divizionare, fiecare cu atri- 
buţiile sale bine precizate, cu sfera lui de răspundere sub 
forma secţiei, atelierului, serviciului etc. 

Pentru a înţelege mai bine rolul şi necesitatea conducerii, 
vom arăta că persoanele îndeplinind funcţii de conducere acti- 
vează în cadrul întreprinderii în două sensuri. Un prim sens 
îl formează direcţia de sus în jos, constînd din divizarea pro- 
blemei generale — din treaptă în treaptă —, în probleme 
parțiale și subdiviziuni ale acestora ; ceea ce în cazul unei 
secţii s-ar concretiza în planificarea operativă a producţiei, sub 
forma graficelor cu cantităţi și termene de livrare, precum şi 
în repartizarea sarcinilor periodice de producţie pe executanți 
şi pe termene de executare. Evident, repartizărilor de sarcini 
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Fig.1. Diagrama desfăşurării problemei generale 


le-ar urma, în mod necesar, grija şefului ca executanţilor să 
nu le lipsească scule, dispozitive, materiale. 

În cadrul sensului „de sus în jos“ conducerea defalcă, 
deci, sarcini de producţie pe compartimentele productive şi mai 
departe pînă la mașini şi oameni, dispunînd măsuri de orga- 
nizare pentru îndeplinirea lor. 

Al doilea sens în care trebuie să acţioneze conducerea 
este direcţia de jos în sus, de menţinere a tuturor activităților 
individuale în direcţia scopului comun, de reglare şi de adap- 
tare continuă a activităţii membrilor colectivelor de muncă din 
secţii, ateliere etc., la nevoile problemei primite spre rezolvare. 
Unirea de jos în sus, pe direcția scopului, a activității persoa- 
nelor şi colectivelor, se îndeplineşte din treaptă în treaptă, prin 
intermediul şefilor ierarhici comuni, de către fiecare şef pen- 
tru sfera lui de răspundere. Astfel, pornind de jos în sus, pri- 
mul şef este maistrul. El va armoniza activitățile din sînul for- 
maţiei sale de lucru. Urmează apoi şeful de atelier, care vă 
coordona activitățile de producție ale mai multor maiştri. La 
rîndul lor, şefii de secții vor armoniza şi sincroniza atit activi- 
tățile din cadrul secțiilor, cît şi pe cele între secţii, asigurînd 
curgerea pieselor şi ansamblurilor spre locul lor de montare, 
pentru realizarea obiectivului general al întreprinderii. i 

Asupra conţinutului muncii conducerii vom reveni mal 
pe larg cînd ne vom ocupa de „funcțiunile conducerii". 
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51. Structura de conducere 


Două sînt realităţile care compun structura organizatorică 
a întreprinderii : cea materială, respectiv baza tehnico-mate- 
rială, care se alcătuieşte în etapa „construcție-montaj“, şi cea 
socială, care se formează la intrarea obiectivului industrial în 
funcţiune. De latura materială a structurii organizatorice a 
întreprinderii ne-am ocupat în capitolul 3. Ne vom ocupa acuma 
de structura socială, în general, dar mai ales de structura de 
conducere, ca parte a acesteia. 

Vom arăta de la început că elementele care, prin locul pe 
care-l ocupă, formează structura socială a întreprinderii sînt 
oamenii, este personalul în ipostaza de conducători şi subor- 
donați ; iar cît priveşte conducerea, structura acesteia o for- 
mează organele de conducere, în aşezarea lor pe diferite 
niveluri ierarhice : consiliul oamenilor muncii, directorul, ad- 
juncții de specialitate ai directorului, şefii de servicii, de sec- 
ţii, maiştrii etc. 

O dată cu darea în funcţiune a unui obiectiv industrial, 
pentru noua întreprindere se pune problema formării func- 
țiunilor, a activităţilor, deci a populării fără întirziere a sub- 
diviziunilor sale cu personalul asupra căruia să fie repartizate 
problemele parţiale și elementare, pe al căror conţinut secţiile 
au fost construite şi înzestrate cu maşinile şi aparatajul ne- 
cesar. Aşa ia naştere structura socială a întreprinderii, care 
întregeşte în mod necesar realitatea materială, construită în 
raport de problemele parţiale de rezolvat. 

Structura de conducere este o latură a structurii sociale. 
Ea se formează concomitent cu aceasta, pe configuraţia struc- 
turală a acesteia, adică pe schema după care oamenii au fost 
grupaţi în colective de muncă. Colectivul fiecărui comparti- 
ment, tehnic sau administrativ, va trebui să-şi aibă propriul 
său conducător, care să coordoneze diviziunea muncii şi să di- 
rijeze acţiunile individuale pe linia rezolvării problemei la 
nivel de întreprindere. 

La baza structurii de conducere stă „împărţirea între- 
prinderii în sfere de răspundere, ... împărţire necesară deoa- 
rece problemele sint duse la îndeplinire pe baza diviziunii 
muncii din interiorul întreprinderii, fiecare sferă de răspun- 
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dere avînd de rezolvat problema derivată ce-i revine din pro- 
blema generală“ 1. 

Pe adevăratul lor nume aceste „sfere de răspundere“ sînt 
compartimentele întreprinderii (secţii, ateliere, servicii etc). 
Împărţirea întreprinderii, a structurii ei materiale şi sociale în 
sfera de răspundere, de îndatoriri și de autoritate, este nece- 
sară în scopul precizării pentru conducător a sferei lui de atri- 
buţii şi de autoritate, în scopul delimitării cadrului probleme- 
lor date spre rezolvare, precum şi pentru precizarea domeniului 
în care poate lua decizii, poate da ordine, repartiza sarcina şi 
controla ducerea lor la îndeplinire. 

A împărţi întreprinderea în sfere de răspundere înseamnă 
de fapt a împărţi procesul ei de producţie şi a implanta con- 
ducerea pe astfel de subdiviziuni necesare atit pentru deli- 
mitarea zonelor de răspundere, cît şi pentru specializarea pe 
probleme parțiale a muncii de conducere. 

O primă împărţire a întreprinderii în sfere de răspundere 
` a fost făcută de fapt în etapa de „proiectare-construcţie“, cînd 

pe desfăşurarea procesului tehnologic a fost stabilită aşezarea 


secţiilor, atelierelor etc. (formînd „structura de producție“) şi 
a fost construită baza lor tehnico-materială. La darea în func- 


țiune problema se reia doar pentru precizarea mai în amănunt 
a ceea ce va forma obiectul lor de fabricație, procedindu-se to- 
todată la delimitarea spaţială şi administrativă mai exactă a 
fiecărui compartiment direct productiv. A rămas în schimb 
„aproape integral deschisă, pentru etapa de intrare în funcţiune 
a întreprinderii, problema compartimentelor funcţionale, a 
creării serviciilor, birourilor etc. şi a activităţilor (funcţiunilor) 
ce vor fi grupate în cadrul lor. În domeniul industrial, însă, 
structura organizatorică şi conţinutul de muncă al serviciilor 
şi birourilor diferitelor întreprinderi se aseamănă destul de 
mult între ele. | 
Precizarea conţinutului de muncă şi de probleme ale fie- 
cărui compartiment direct productiv formează şi cheia ges- 
tiunii economice interne ; pentru că în raport de sferele de 
răspundere stabilite, de delimitările spaţiale şi de atribuții se 
determină apartenenţa mijloacelor de producție, răspunderea 
pentru buna lor folosire, păstrare şi reparare, precum i pa 
nificarea producţiei, normarea consumurilor şi, in general, nor- 


———— 


1 Meyers Neues Lexikon, op. cit., vol. 2/1972 (Betriebsstruktur). 
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marea costurilor. Împărţirea întreprinderii în sfere de răspun- 
dere, respectiv precizarea sectorizării tehnice existente, face 
posibilă din punct de vedere administrativ mai buna locali- 
zare a surselor de risipă, organizarea evidenţei producției şi 
costurilor, precum și analiza rezultatelor pe responsabili. 

A împărţi întreprinderea în sfere de răspundere bine 
delimitate înseamnă a crea premiza necesară unui organism 
sănătos ; compartimentele sint părţi constitutive, sînt orga- 
nele care prin funcţia pe care o indeplinesc condiționează viaţa 
organismului. 

În concluzie, accentuăm că structura de conducere a în- 
treprinderii se împlantează pe așezarea spațială reală a com- 
partimentelor — secții, servicii etc., aşezare conformă cu 
schema organizatorică generală a întreprinderii (exemplificață 
în Anexa 1). Îmbunătăţirea structurilor organizatorice şi a 
structurilor de conducere a întreprinderilor este o necesitate 
categorică, continuă. „Evoluţia ştiinţei organizării se concre- 
tizează în ultima vreme spre perfecţionarea structurilor orga- 
nizatorice..., spre conducerea ştiinţifică a întreprinderilor..., 
spre organizarea structurilor de conducere“ l. De aceea, tre- 
buie utilizate şi alte metode, trebuie studiate toate aspectele 
menite să contribuie la perfecţionarea conducerii şi a structu- 
rilor de conducere. 

Una din metodele preferate de studiu în scopul perfec- 
ționării structurilor de conducere este metoda grafică, în ca- 
drul căreia primul loc îl ocupă organigrama. „Organigrama 
structurii unei unităţi economice ușurează aranjarea diferitelor 
părţi constitutive ale acesteia şi oferă un mijloc de verificare 
a raționalității organizării întregului aparat de conducere... re- 
prezentind o imagine clară asupra ierarhizării diferitelor trepte 
de conducere“ 2. Notăm însă că organigrama nu-i prezintă 
— cu excepţia directorului şi adjuncţilor săi — pe conducători, 
cu gradul şi funcţia fiecăruia, ci compartimentele (servicii, 
secţii etc.) cu denumiri exprimind natura funcţiunilor pe care 
acestea le îndeplinesc. 


t Baron, Jaques, Tendinţe în domeniul organizării întreprinderi- 
lor (trad.). În „Conducerea şi organizarea întreprinderilor“, Caiet selec- 
tiv I.D.T. nr. 3/1969, pag. 108—-109. 

> Hidoş Cornel, op. cit., pag. 74—75. 
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Organigrama (numită și „schemă de organizare“) este un 
foarte preţios instrument de perfecționare a structurii de con- 
ducere. Ea permite orînduirea părţilor componente ale aces- 
teia în ordinea lor ierarhică. Structura de conducere, reprezen- 
tată cu ajutorul organigramei, este o ordine în trepte care per- 
mite să se vadă nivelul pe care se situează diteritele compar- sii 
timente față de conducerea din vîrful piramidei. Transpusă e, 
în organigramă, „structura de conducere exprimă ordinea, po- 
ziția organelor de conducere înăuntrul întreprinderii, în scopul 
asigurării în mod instituţional (oficial) a conducerii procesului 
de producţie prin diviziunea muncii de conducere“ 1, Organi- 
grama permite cuprinderea dintr-o privire atît a compartimen- 
telor întreprinderii, cît şi poziția lor în cadrul piramidei de 
conducere. i 

Datorită formei piramidale în trepte sub care ne este înfă- 
țișată de obicei structura de conducere a întreprinderii, aceasta 
poartă mai multe denumiri. Dintre acestea cea mai frecvent 
întrebuințată este denumirea de „ierarhie“. „Ierarhia întreprin- 
derii“ (Betriebshierarchie) este — se spune în Gablers Le- 
xikon — o altă denumire pentru „structura de conducere a în- 
treprinderii“, structură care este reprezentată de obicei în for- 
mă de piramidă 2. 

În literatura de specialitate apărută în R.D.G. se întil- 
neşte rar cuvîntul „ierarhie“. În schimb sînt des întrebuințate 
denumirile „Leitungspyramide“ (piramida conducerii), „Lei- 
tungsstruktur“ (structura conducerii), „Organisationsstruktur 
der Leitung des Industriebetriebes 3 (structura organizatorică 
a conducerii întreprinderii industriale), dar mai ales „Leitungs- 
pyramide“. | ; 

Demnă de reținut, pentru caracterul ei sugestiv, este mai 
ales ultima denumire, care se poate aprecia că a fost fericit 
aleasă și pentru că ordinea piramidală, cu treptele el, cores- 
punde sistemului centralizat de conducere şi planificare a acti- 
vităților din industria republicană, pe verigile : (n Al ri 
trală—întreprindere. De asemenea, reprezentarea paani aR 
a conducerii corespunde și principiului centralismului 
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1 Meyers Neues Lexikon, Op. cit. vol. 8/1974 (Leitungsstruktur). 
2 Gablers Lexikon, op. cil. (Betriebshierarchio). 
3 Ökonomisches Lexikon, op. cit, Vol. H, i 
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cratic, care este aşezat la baza sistemului economic al so- 
cialismului. 

În Franţa, denumirile cele mai frecvente ţin de familia 
„ierarhiei“, de exemplu „structura ierarhică“, a cărei reprezen- 
tare grafică este „organigrama“ (Larousse : organigramme). 

În literatura noastră de specialitate pentru „structura 
conducerii“ se utilizează aproape în exclusivitate denumirea 
de „structură organizatorică“, care în lumina celor de mai sus 
nu este corectă, deoarece „structura conducerii“ este doar o 
parte din structura organizatorică a întreprinderii, chiar dacă 
o reprezentăm grafic prin intermediul organigramei. 


52. Structura de conducere şi problema 


Înfiinţarea unei întreprinderi şi înzestrarea secțiilor și 
atelierelor ei cu cele mai moderne maşini şi instalații de lucru, 
cerute de problemele de rezolvat, încă nu înseamnă totul. Pro- 
blemele divizionare grupate pe secţii, ateliere etc. își aşteaptă 
titularii asupra cărora să fie repartizate pentru rezolvare. Forţa 
motrice care pune în mișcare utilajul întreprinderii și a subdi- 
viziunilor sale sînt oamenii ; înzestrați cu mijloacele de pro- 
ducţie necesare, ei vor îndeplini funcțiunile pe care le com- 
portă realizarea scopurilor întreprinderii. Laturei materiale a 
structurii organizatorice i se adaugă structura socială, ale cărei 
părţi constitutive sìnt colectivele de muncă, în frunte cu ca- 
drele de conducere, care formează structura de conducere. 

Între „structura de conducere“ şi „problemă“ există o 
strinsă legătură : prima se constituie pe schema de divizare a 
celei de a doua. (Fig. 1, subcap. 50). De asemenea, problema 
reprezintă scopul, iar structura mijlocul de realizare a acelui 
scop. O întreprindere industrială nouă se crează în scopul în- 
deplinirii unei anumite sarcini de producţie, iar în acest sens 
se procedează la divizarea sarcinii în probleme parţiale şi sub- 
diviziuni ale acestora, corespunzător desfăşurării procesului de 
producţie. 

Divizarea problemei generale în probleme parţiale are 
drept scop constituirea structurii materiale a întreprinderii, a 
unei structuri asemănătoare cu cea din Anexa nr. 1, subcap. 32, 
din care rezultă secţiile de bază necesare : turnătorii, forjă, 
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tratamente termice, uzinaj etc. ; secţiile auxiliare : reparaţii 
mecanice şi edilitare, sculăria, reparaţii electrice, secția ener- 
getică etc. ; secţiile de deservire : laboratoare, transporturi, de- 
pozite ; de asemenea, administraţia, organizațiile cu caracter 
social, sanitar şi cultural. În plus, tot grafic ar putea fi repre- 
zentată şi structura interioară a fiecărei secţii, precum şi re- 
ţeaua electrică, a conductelor de abur, apă etc. lar o dată con- 
struită latura materială a compartimentelor, acestea îşi vor 
aştepta oamenii cărora să le fie repartizate, pentru rezolvare, 
problemele parţiale grupate în cadrul lor. 

Divizarea problemei generale este importantă nu numai 
în scopuri de amplasare a secţiilor, atelierelor etc., în confor- 
mitate cu succesiunea proceselor de fabricaţie, ci şi fiindcă nu- 
mai aşa devine posibilă aplicarea principiului diviziunii muncii ; 
numai divizind problema generală în probleme parţiale, în sub- 
diviziuni ale acestora şi în probleme elementare, devine po- 
sibilă participarea unui număr mare de oameni la rezolvarea 
unor probleme complexe, după principiul diviziunii muncii 
şi al specializării oamenilor pe operaţii. Secţiile, atelierele etc. 
iau fiinţă conform grupajului dat de către proiectanți proble- 
melor parţiale şi subdiviziunilor acestora, derivate din pro- 
blema generală. Fiecare parte constitutivă, fiecare organ (sec- 
ţie, atelier etc.) al corpului întreprinderii, încorporează procese 
parţiale de producţie, derivate din problema generală, dar a 
căror rezolvare nu poate fi demarată fără oameni, pentru că 
rezolvarea problemei generale decurge din rezolvarea corelată 
a problemelor parţiale. De aceea, la intrarea întreprinderii În 
funcţiune, fiecărei secţii, fiecărui loc de muncă i se constituie 
colectivul de muncă cerut de problemele încorporate, în frunte 
cu un şef, căruia i se precizează atribuţiile, sfera de râspun- 
dere, şi i se deleagă autoritatea necesară. Cu alte cuvinte, se 
procedează la formarea structurii de conducere, pe schema pe 
care a fost divizată problema generală. 

Structura de conducere a întreprin l 
şefii ierarhici respectivi se formează în general pe linia schemei 
de împărțire a problemei generale în probleme parțiale, şi mai 
departe în subdiviziuni ale acestora. Astfel, în cazul unei între- 
prinderi de grad special, dintr-o primă împărțire in mare pe 
orizontală a problemei generale vor rezulta următoarele pro- 
bleme intermediare de bază : producţia, aprovizionarea şi des- 
facerea, personalul, problema financiar-contabilă şi. de cerce- 


derii cu nivelurile şi 
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tare-dezvoltare. În fruntea lor vor fi numiţi responsabili pur- 
tind titlul de director-adjunct tehnic şi de producție, de direc- 
tor-adjunct comercial şi de contabil-şef. Ei vor forma al doilea 
nivel ierarhic (primul îl formează directorul.). La rîndul ei, 
fiecare problemă de bază se va subdivide în probleme de grad 
mai inferior ; astfel, cea comercială, de exemplu în serviciile 
aprovizionare, desfacere, transporturi etc., care împreună cu 
celelalte servicii, precum şi cu secțiile de producţie, vor forma 
al treilea nivel ierarhic ș.a.m.d. „Un obiectiv general este divi- 
zat în mai multe subobiective ș.a.m.d. Fiecare serie de obiec- 
tive, care ia naştere prin această diviziune, reprezintă un nivel 
ierarhic“ 1, 

Notăm că numărul nivelurilor ierarhice — de la 1 la 5 — 
dar mai ales lăţimea lor — sînt determinate de volumul de 
muncă pe care-l reclamă rezolvarea problemei generale și, im- 
plicit, rezolvarea problemelor parţiale derivate din aceasta. De 
asemenea, tot în funcție de creşterea volumului de muncă vor 
creşte și posibilităţile de diviziune a muncii, iar drept urmare 
şi funcțiunile (oamenii uniţi cu problemele) vor avea o desfă- 
şurare mai largă. Această afirmaţie se verifică mai bine pe 
linia ierarhică a producţiei : director — director-adjunct pro- 
ducție — șefi de secţii — șefi de ateliere (numeroşi) şi maiștri 
(şi mai numeroși) cu formaţiile lor de lucru. 

Principiul de care trebuie să se ţină seama la alcătuirea 
structurii de conducere a întreprinderii este ca fiecărui colectiv 
de muncă, în frunte cu conducătorul său, să-i corespundă o 
anumită problemă, un anumit compartiment bine delimitat din 
punct de vedere al răspunderilor, pe care să poată fi planifi- 
cată atît producţia, cît şi costurile, deci să poată fi condus după 
metoda gestiunii economice interne. 

În felul acesta, desfăşurarea problemei generaie în pro- 
bleme parţiale şi de grad mai inferior şi atribuirea lor per- 
soanelor și utilajului cu care ele sînt înzestrate, duce la crearea 
funcţiilor şi a organelor, a compartimentelor necesare vieţii 
organismului întreprinderii. 

Pe baza celor de mai sus, legătura dintre structura de 
conducere și problemă, poate fi sintetizată astfel : 


1 Zamfir, Cătălin, Psihosociologia organizării şi a conducerii, Ed. 
Politică, Buc. 1974, pag. 61. 
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= — problema generală este împărţită, pentru rezolvare 
în probleme parţiale şi subdiviziuni ale acestora ; 

— pe aceste probleme se construieşte latura materială 
a întreprinderii — clădirile şi construcţiile speciale în care se 
montează maşinile şi utilajul — şi tot pe aceste probleme se 
aşează secţiile, atelierele şi, în general, compartimentele în- 
treprinderii, într-o structură adecvată ; 

— structura de conducere (parte a structurii sociale) se 
constituie tot pe subdiviziunile în care a fost împărţită pro- 
blema generală (ca în fig. 1), pe compartimentele în care au 
fost grupate şi delimitate clar, cantitativ şi calitativ, proble- 
mele derivate din problema generală ; structura materială și 
structura de conducere trebuie să se suprapună cit mai exact 
pe împărțirea dată problemei întreprinderii, pe împărţirea pro- 
cesului ei de producție. 


53. Formarea nivelurilor de conducere 


Prin nivel se înţelege gradul de înălțime al unui lucru 
în raport cu un alt lucru. Și în acest înţeles, nivel de conducere 
este poziţia de înălţime pe care o treaptă ierarhică o are față 
de conducerea din virful piramidei. „Nivelul de conducere re- 
prezintă, în sistemul de conducere, treapta pe care se află orga- 
nele de conducere cu probleme comparabile funcţional şi 
obișnuit cu aceeaşi competenţă, de exemplu în întreprinderea 
industrială : I-iul nivel direcţiunea ; al II-lea nivel directorii 
de specialitate ; al III-lea nivel şefii de servicii şi secţii ete.“ 1 
Nivelurile de conducere rezultă din divizarea muncii de con- 
ducere pe verticală. Organele de conducere care într-o repre- 
zentare grafică, cum este organigrama, sînt orînduite unele 
lîngă altele, orizontal, formează un nivel de conducere cu 
înfățișare orizontală. t 

Cu privire la modul de formare a nivelurilor (treptelor ) 
de conducere, în literatura de specialitate — din cauza unei 
cohoepții care se inspiră din iure păzi întreprinderii in 
uncţiune — mai sînt unele nelămuriri. | pi 

AE Allmayer afirmă că piramida ierarhică pe sil 
prin faptul că vîrfurile de conducere cedează o parte din atri- 


1 Meyers Neues Lexikon, OP. cit, vol, 8 (Leitungsebene). 
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buţii unui număr de conducători de rangul al doilea, că fie- 
care din aceştia cedează la rindul lor o parte din atribuții unui 
număr de conducători de rangul al treilea ş.a.m.d., în funcţie 
de mărimea întreprinderii... Această cedare de atribuţii se 
cheamă delegare“ 1. 

Modul cum acest cunoscut specialist austriac în organi- 
zarea şi conducerea întreprinderilor rezumă formarea treptelor 
de conducere, nu corespunde nici măcar realităţilor izvorite 
din orinduirea capitalistă, şi cu atit mai puţin a celor izvorite 
din oriînduirea socialistă, deoarece : 

1) nivelurile de conducere nu iau naştere prin cedare 
de atribuţii. Cuvîntul cedare este nepotrivit aici; a ceda în- 
seamnă a abandona, a renunţa. Cedarea de atribuţii ar echi- 
vala deci cu renunţarea unui şef la o parte din atribuţii, „ca 
să poată fi şef şi X sau Y“. Parte din atribuţiile unei funcţii 
(post) de conducere se deleagă, se încredințează unui şef nou 
numai atunci cînd numărul persoanelor în subordine și volumul 
lucrărilor a crescut prea mult, şi actualul titular nu le mai 
poate cuprinde. Delegarea aceasta, deci numirea unui nou șef, 
pe acelaşi nivel de conducere, pe nivel superior sau interior, 
nu se face însă de actualul titular, ci numai de conducerea din 
vîrful piramidei, indiferent de treapta ierarhică ; ar fi vorba, 
cu alte cuvinte, de o degrevare de sarcini ; 

2) a susţine că şefii de pe al treilea nivel de conducere 
sînt creaţia conducătorilor de pe nivelul al doilea, că şefii de 
pe nivelul al patrulea sînt creaţia conducătorilor de pe nivelul 
al treilea şi tot așa pînă la treapta de conducere de la baza 
piramidei înseamnă a prezenta tocmai pe dos ordinea de for- 
mare a nivelurilor de conducere. În realitate, piramida con- 
ducerii cu treptele ei se construiește de jos în sus: crescînd 
numărul muncitorilor va creşte numărul maiştrilor, pentru ca 
un număr mai mare de maiștri să atragă după sine un număr 
mai mare de şefi de atelier, de şefi de secţie etc. În orice caz, 
cu funcţia de director adjunct sau cu cea de inginer şei ne 
vom înţilni doar de la un anumit grad de mărime a întreprin- 
derii. A se vedea Anexa 3.) 

Nu ne-am fi oprit asupra afirmațiilor lui Allmayer dacă 
lucrarea din care cităm n-ar fi fost tradusă în româneşte şi 
dacă aserțiunile pe care le combatem n-ar fi fost preluate ca 


1 Stefanit-Allmayer, K., op. cit., pag. 47. 
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valabile şi în împrejurările de la noi, într-una din cele mai 
judicioase lucrări de specialitate recent apărute, în care se 
spune : „întreprinderea este un organism complex... Auto- 
ritatea ierarhică într-un astfel de organism se exercită prin 
delegări succesive de la conducerea întreprinderii... şi apoi din 
treaptă în treaptă. Astfel directorul deleagă o parte din auto- 
ritatea sa inginerului şef, directorului adjunct comercial, con- 
tabilului şef etc., care la rîndul lor deleagă șefilor de servicii 
sau de secţii subordonați direct etc.“ 1 Evident, cititorul va 
putea obiecta că aici nu este vorba, ca la Allmayer, de dele- 
gare de atribuţii, ci de delegare de autoritate, fapt ce nu 
schimbă însă cu nimic fondul problemei. A vorbi despre dele- 
gări succesive şi din treaptă în treaptă, a spune că directorul 
deleagă autoritate inginerului şef şi că acesta deleagă, la rîn- 
dul său, şefilor de servicii şi secţii în subordine etc., înseamnă 
a nesocoti practica lucrurilor şi a nu sesiza nici modul, nici 
scopul formării treptelor de conducere. Cît privește modul, 
treptele de conducere se formează, aşa cum s-a arătat, de jos 
în sus, pe prima treaptă de jos situîndu-se maiștrii, pe a doua 
şefii de atelier (și de birou), pe a treia şefii de secţii (şi de 
servicii), pe a patra — tot de jos în sus — directorul adjunct, 
inginerul şef, contabilul șef, iar cît priveşte conducerea din 
vîrful piramidei, aceasta a luat ființă odată cu întreprinderea 
și a crescut în grad o dată cu ea. Cu referire la scop, dacă 
autoritatea constă în dreptul șefului de a decide, de a da dis- 
poziții şi de a putea aplica sancţiuni, atunci va fi uşor de în- 
țeles că de un astfel de drept şeful are nevoie în scopul ducerii 
la îndeplinire a atribuţiilor funcţiei ce i-a fost încredinţată. 
Autoritatea nu se deleagă din treaptă în treaptă. Deţinătoarea 
exclusivă a autorităţii este conducerea superioară a întreprin- 
derii. Deci numai ea este în măsură să delege cuiva autoritate 
şi nu o face aceasta prin documente oficiale ad-hoc, ci prin 
decizie de numire în funcţia de conducere respectivă : autori- 
tatea se transmite odată cu numirea în funcţie, pentru că auto- 
ritatea este un atribut al postului, iar limitele ei sînt stabilite 
de regulamente sau de uzanţe. Cu alte cuvinte, ceea ce se de- 
leagă, ceea ce se încredinţează este funcţia cu atribuţiile (pro- 
blemele) ei, autoritatea urmînd ca ceva de la sine înţeles, ne- 


1 Hidoş, Cornel : op. cit, pag. 77. 
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cesar ducerii la îndeplinire a atribuţiilor. (A se vedea şi textul 
art. 55/g din Legea 11/1971.) 

În acest sens credem că pledează şi clasicul Fayol cind 
defineşte ierarhia drept „seria de şefi care coboară de la auto- 
ritatea superioară la agenţii inferiori“ 1, Evident, în formularea 
acestei definiţii el se inspiră din realităţile orinduirii capita- 
liste, dar întăreşte afirmaţia, că deținătoarea exclusivă a auto- 
rității este conducerea superioară a întreprinderii şi că şefii 
de pe toate treptele de conducere sint creaţia sa. 

Cele spuse mai sus referitoare la modul de formare a 
nivelurilor de conducere le demonstrăm grafic, exemplificind 
structura de conducere a întreprinderii industriale în citeva 
din stadiile de dezvoltare posibile, aşa cum se vede din Anexa 
nr. 3. Ţinem să precizăm însă că stadiile de dezvoltare repre- 
zentate de schemele a, b şi c sînt specifice orînduirii capitaliste. 
Noi am recurs la ele doar pentru valoarea lor pedagogică și 
spre a scoate în evidenţă nota de superioritate a orinduirii 
socialiste şi în acest domeniu. 

Trecind la explicarea graficelor vom sublinia că forma 
generală pe care o îmbracă structura de conducere este deter- 
minată aproape în întregime de numărul personalului, respec- 
tiv de mărimea întreprinderii, după cum urmează : 

a) În cazul unei întreprinderi embrionare, ca cea de la 
litera A, conducerea se rezumă la o singură persoană, care, 
dat fiind volumul redus al activităţilor necesare, poate înde- 
plini singură sarcinile de aprovizionare, de organizare a muncii 
celor 17 muncitori, de desfacere a produselor şi de evidenţă. 
Această formă de conducere se numeşte uninivelară. 

b) Aici, mărindu-se numărul muncitorilor la 30, direc- 
torul procedează la numirea între el şi executanţi a unui 
maistru, căruia îi încredinţează organizarea muncii a 25 dintre 
ei, deodată cu autoritatea necesară. În felul acesta ia fiinţă 
în mica întreprindere conducerea binivelară. | 

Dacă în cazul conducerii uninivelare muncitorii primeau 
ordinele — ei fiind puţini la număr — direct de la şeful micii 
intreprinderi, în schimb aici, în cazul numirii unui maistru 
munca muncitorilor va fi planificată, organizată şi controlată 
direct de acesta, căci odată cu numirea sa în funcţia de maistru, 


1 Fayol, Henri: Administration industrielle et générale, Ed. Du- 
nod, Paris 1931, pag. 47. S, j i : 
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acestuia i-au fost delegate nu numai atribuţii, ci şi responsa- 
bilitatea şi autoritatea necesară ducerii la îndeplinire a acelor 
atribuţii, cu ajutorul colectivului în subordine. | 

c) Dezvoltarea întreprinderii continuind, la fiecare spor 
de 25—30 de muncitori este numit un nou maistru, pînă ce, 
conform exemplului nostru, numărul lor ajunge la 4. De ase- 
menea, pentru îndrumarea, coordonarea şi controlul muncii 
celor 4 maiștri, cu formaţiile lor de lucru, devine necesară nu- 
mirea unui şef de atelier. În felul acesta numărul nivelurilor 
de conducere crește în întreprindere la trei. 

Într-un astfel de stadiu de dezvoltare conducerea apre- 
ciază că va fi nimerit, ca de exemplu funcţiile tehnică şi de 
producţie, de aprovizionare şi desfacere, precum şi funcţiile 
financiar-contabile, pe care înainte le îndeplinea singură, să 
fie încredințate unor persoane cu pregătire de specialitate, în 
cadrul a trei birouri funcționale. 

Din exemplele pe care le constituie schemele a, b şi c, de 
care ne-am ocupat mai sus, rezultă că în capitalism nivelurile: 
de conducere se formează într-un mod ce-i este propriu, de 
obicei o dată la început și, pe măsura dezvoltării de la mic la 
mai mare a întreprinderii. Teoreticienii ştiinţei organizării re- 
cunosc că în capitalism, unde piaţa este totdeauna plină de 
riscuri, înființarea şi organizarea de întreprinderi de o anumită 
mărime, profilate pe o anumită producţie, nu este posibilă decit 
în cazuri rare. „Multe activităţi economice nu încep cu o orga- 
nizare formală. Ele încep cu un individ — un întreprinzător 
cu o idee. La început el poate îndeplini personal toate func- 
tiile minorei sale activități. Pe măsură ce aceasta se dezvoltă, 
el își ia cîte un ajutor“ 1, Este binecunoscut faptul că în capi- 
talism dezvoltarea întreprinderii îşi are sursa în profiturile 
mari, realizate de obicei în dauna colectivităţii, şi se mai ştie 
ca in capitalism cea mai sigură sursă de profituri este lipsa: 
de scrupule. 

i d) Evoluţia de la mic la mare, în dezvoltarea întreprin- 
derilor, este cvasi tipică orînduirii capitaliste. Și în orînduirea 
socialistă cresc întreprinderile şi se extind, dar nu se pleacă 
de la unități economice minuscule. În socialism întreprinderea 
industrială nu începe de la dimensiunile atelierului și nu creşte 
ca rezultat al reușitei speculațiilor unor indivizi în goană după 


1 Maynard, H. B.: op. cit., vol. I, pag. 170. 
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cîştig. La noi întreprinderile industriale iau fiinţă plecînd de la 
nevoi sociale cunoscute, transpuse în planuri naționale unice, 
cincinale şi anuale, elaborate în mod științific, care îşi propun 
realizarea de întreprinderi de anumite mărimi, dotate de la în- 
ceput cu tehnică modernă şi cu forţă de muncă specializată. ză 
În plus, înfiinţarea de întreprinderi este precedată la noi de © 
studii de necesitate și oportunitate. 
Planurile naţionale unice, cincinale şi anuale, cuprind : 
lista principalelor întreprinderi ce vor lua fiinţă în perioadele 
respective ; denumirea produselor şi volumul ce va fi produs 
din fiecare, în expresie fizică. În astfel de condiţii, de cunoaş- 
tere a datelor problemei, la intrarea în funcțiune a unei între- 
prinderi se poate proceda la stabilirea volumului de muncă ce 
va fi necesar, pe activități, şi prin aceasta, tot pe activităţi, 
la determinarea numărului necesar de muncitori de bază şi 
auxiliari, a maiştrilor, a şefilor de atelier, de secţie ş.a.m.d. De 
asemenea, prin încadrarea întreprinderii în gradul de mărime 
îndreptăţit, se poate proceda la organizarea formală a struc- 
turii de conducere, în conformitate cu prevederile legale refe- 
ritoare la normele unitare de structură 1. 
Prezentăm la litera d din Anexa 3 schema generală pen- 
tru structura de conducere a unei întreprinderi mijlocii (de 
gradul II—III), pe care o exemplificăm în concordanţă cu pre- 
vederile Decretului 162/1973. Nivelurile ierarhice sînt, după 
cum se vede, în număr de 5. Este, dealtfel, numărul maxim 
de niveluri ce rezultă din aplicarea Decretului chiar şi pentru 
intreprinderile de gradul I şi special. La nivelul de la baza pira- 
midei conducerii se situează maiștrii cu formaţiile lor de lucru, 
numărind fiecare de la 20 de muncitori în sus, în funcţie de 
ramura şi subramura industrială din care întreprinderea face 
parte. În spiritul Decretului, muncitorii şi maiştrii formează 
infrastructura pe care se clădeşte şi care susţine întreaga 
suprastructură de conducere a întreprinderii. Astiel, atelierul 
(cu şeful de atelier) va lua fiinţă şi se va sprijini pe 4 maişiri, 
cu formaţiile lor de lucru; funcţia de şef de secţie va lua 
ființă fie pentru conducerea activităţii a cel puţin 3 ateliere 
de producţie, fie direct activitatea a 6 maiștri. Indirect, tot pe 
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1 Decret nr. 162/1973 privind stabilirea normelor unitare 
tură pentru unitățile economice, publicat în B. Of. nr. 78 din 27 fe- 
bruarie 1973. - 
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numărul formațiilor de lucru de la bază şi pe volumul acti- 
vităţii acestora, Vor fi constituite, de asemenea, serviciile şi 
birourile. Serviciul se poate înființa dacă volumul de muncă 
necesită cel puţin 19 persoane. lar în cadrul unui serviciu cu 
cel puţin 20 de persoane, dacă există o activitate omogenă dis- 
tinctă, poate lua fiinţă un birou, aşa cum şi în schema noastră 
avem trei astfel de birouri. 

Aprobarea încadrării în funcţie a şefilor de servicii, de 
secţii etc. se face de către consiliul oamenilor muncii al între- 
prinderii 1 deci de către conducerea superioară şi nicidecum 
pentru fiecare treaptă de către treapta imediat superioară. 

Directorul întreprinderii este numit în funcţie de câtre 
Consiliul oamenilor muncii din Centrală (art. 60/1 din Legea 
nr. 11/1971), iar pe adjuncții directorului (în persoana ingi- 
nerului şef, contabilului şei şi directorului adjunct) îi numește 
tot Centrala, şi anume Biroul executiv (art. 62/r). 

Tată deci cum trebuie văzută în socialism formarea nive- 
lurilor de conducere. Iar în legătură cu aceasta nu va fi lipsită 
de interes scoaterea în evidenţă a următoarelor aspecte : 

1) Privind de sus în jos, de la director spre personalul 
de execuţie, şefii de pe diferitele trepte ierarhice apar în urmă- 
toarele ipostaze : a) de împuterniciți pentru ducerea la înde- 
plinire a părţii delegate din problema (sarcina) întreprinderii ; 
b) de reprezentanţi ai executanţilor în subordine şi c) de res- 
ponsabili pentru rezultatele muncii colectivului condus ; 

2) Privind de jos în sus, de la executanţi, de la subordo- 
naţi, conducătorii de pe diferitele trepte ierarhice au menirea 
planificării muncii persoanelor în subordine şi programarea 
pentru fiecare subordonat a sarcinii de îndeplinit, defalcată 
din sarcina ce revine secţiei din planul întreprinderii. 

3) Creșterea la baza piramidei a numărului executanților 
direct productivi duce la creşterea pe plan orizontal a numă- 
rului conducătorilor de pe fiecare nivel ierarhic (nivel de con- 
ducere), Bineînţeles, creşterea se va întimpla treptat, de la 
baza piramidei în sus, în sensul că un număr mai mare de mun- 
citori va reclama un număr mai mare de maiștri, iar un număr 


i 1 Legea nr. 11 din 21 octombrie 1971 privind organizarea şi con: 
și Aro PR socialiste de stat, art. 52, lit. t, publicată în B. Of- 
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mai mare de maiștri va face să crească numărul şefilor de ate- 
lier ş.a.m.d. 

Decretul nr. 162/1973, privind stabilirea normelor uni- 
tare de structură, se înscrie pe linia necesităţii reducerii la 
optimum a numărului nivelurilor de conducere, a numărului 
serviciilor şi personalului administrativ, iar prin aceasta la des- 
rădăcinarea birocratismului, rămas moștenire ca mentalitate, 
de la societatea capitalistă. Reducerea nivelurilor vine în spri- 
jinul ideii de raţionalizare a conducerii, apropiindu-o de treapta 
direct productivă. 


54. Numărul de subordonați 


E proaspătă în amintire situaţia care a existat pină nu 
demult în unele din întreprinderile noastre industriale, cu 
„servicii“ formate din 2—3 persoane, din care în multe cazuri 
fiecare pe cite un post de şef, cum ar fi: prima persoană ca 
şef al serviciului planificării, a doua ca şef al biroului plan, iar 
a treia ca şef al biroului preţ de cost. Pe cîtă vreme în ţările 
cu tradiție industrială tendința se manifestă în sensul reducerii 
numărului conducătorilor şi a creşterii, în schimb, a numă- 
rului subordonaţilor, „la noi se ajunsese să fie create în mod 
artificial multe compartimente de muncă şi implicit multe 
posturi de conducere“ 1. 

Faţă de o astfel de stare nesănătoasă de lucruri, condu- 
cerea noastră de partid şi de stat a dispus să fie elaborate mă- 
suri de raţionalizare a structurilor de conducere a întreprinde- 
rilor. Aşa a apărut Decretul nr. 162 din martie 1973, inspirat 
din literatura de specialitate şi din experienţa proprie acumu- 
lată, care prevede obligativitatea elaborării de normative unt- 
ficate, pe ramuri şi subramuri industriale, cu privire la numă- 
rul de subordonați, pe care în mod rațional un şei îi poate 
conduce, i 
În cele ce urmează va fi vorba de unele din prevederile 
acestui Decret, i | , 

Consecvenţi afirmației demonstrată prin graficele din 
Anexa nr. 3, că nivelurile ierarhice se formează de jos în sus, 


1 Olteanu, Ioniţă : „Structuri organizatorice ale întreprinderii mo- 


derne“, Ed. Politică, Buc., 1969, pag. 96 şi urm. 
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vom începe cu treapta de jos a structurii de conducere, adică 
cu maistrul. Iată în acest sens care este, de exemplu, mărimea 
formaţiei de lucru condusă de un maistru, în ramura construc- 


ţiilor de mașini |: 


Forja 30 muncitori Vopsitorie 40 muncitori 
Tratamente termice 20 Tinichigerie 40 j 
Lăcătuşerie 40 Timplărie 40 x 


La normarea numărului de subordonați ai unui maistru 
s-a ţinut seama de natura, de complexitatea și, în general, de 
specificul procesului tehnologic privind prelucrarea şi transfor- 
marea materiilor prime. Cu alte cuvinte, s-a ţinut seama: 

— de gradul obișnuit de înzestrare tehnică a locului de 
muncă, adică de faptul dacă procesul de fabricaţie se indepli- 
nește cu ajutorul unor simple unelte de mînă, sau cu ajutorul 
mașinilor moderne ; 

— de gradul de complexitate al operaţiilor tehnologice- 
Astfel, în cazul unor operaţii tehnologice simple şi puţin nu- 
meroase, ca de exemplu la fabricarea cărămizilor şi a ţiglelor, 
numărul muncitorilor conduşi de un maistru este normat la 
100—120 ; 

— de gradul de precizie pe care-l reclamă produsele etc. 

Deasupra nivelului ierarhic al maistrului îl găsim, con- 
form Decretului, pe șeful de atelier, care va avea în subordine 
fie 4 maiștri, fie direct un număr de muncitori echivalent cu 
4 formații de lucru normate. 

Pe nivelul de conducere imediat superior se situează 
şeful de secţie, care va avea în subordine directă, în funcţie de 
structura de conducere aleasă, fie minimum 3 şefi de atelier, 
fie direct 6 maiștri (fără şefi de atelier). 

„În întreprinderile de gradul I şi special, secţiile de pro- 
ducție pot avea în medie un număr de 500—1 000 de muncitori, 
fapt ce face necesară o descentralizare administrativ-organiza- 
torică şi o conducere a secției după metoda gestiunii econo- 
mice interne, cu un grad mai mare de independenţă şi de com- 
petențe, Iar într-o astfel de situaţie, șefului de secţie îi vor îi 
aprobaţi în subordine şi adjuncti funcționali de specialitate. 

. Pe același nivel ierarhic cu şefii de secţie se situează 
șefii de servicii. Serviciul este un compartiment funcţional, 
specializat într-un anumit domeniu de activitate (de ex. : pla- 


1 Hidoş, C, : op. cit., 
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nificare, organizarea producției, aprovizionare, contabilitate 
etc.). Serviciul ia ființă dacă volumul de muncă necesită cel 
puţin 19 persoane. 

Biroul, care este tot un compartiment funcțional, se poate 
constitui cu minimum 5 persoane, fie în cadrul serviciului, fie 
independent. 

Arătind care este numărul de subordonați ai unui șef de 
serviciu şi ai unui șef de birou, folosim prilejul pentru expli- 
carea unei neconcordante. Plecînd pe linia ierarhică : maistru— 
şef de atelier—şef de secție, se va face uşor constatarea că 
cel mai mare număr de subordonați îl are maistrul (30—40 de 
muncitori), şi cu cît nivelul este situat mai sus, cu atit mai mic 
este numărul persoanelor în subordinea unui șef (şeful de 
atelier are în subordine 4 maiștri, iar şeful de secţie 3 şefi de 
atelier). Starea aceasta de lucruri se explică prin aceea că jos, 
la baza piramidei, lucrările sînt mai simple, mai omogene şi 
mai constante, și drept urmare maistrul poate dirija un nu- 
măr mai mare de subordonați direct. Dar iată că un birou, cu 
un conţinut de lucrări dovedind un mare grad de omogenitate, 
poate lua fiinţă cu 5 persoane, iar un serviciu, unde lucrările 
sînt complexe şi cu un pronunţat caracter de dificultate, nu 
poate lua fiinţă decît cu minimum 15 persoane. Se pune deci 
întrebarea : de ce această neconcordanţă ? Iar răspunsul îl pri- 
mim prin intermediul noţiunilor de conducător total şi condu- 
cător parţial. Primul „are în subordine un număr suficient de 
persoane, încît el nu poate executa decît sarcini de conducere. 
În schimb conducătorul parţial are în subordine un număr de 
persoane restrins... şi este parțial executant“ 1. Aşadar, şeful 
de serviciu ar fi în mod normal un şef al cărui fond electiv 
de timp de lucru va fi utilizat în întregime cu munci de con- 
ducere şi de execuţie. 

Cit privește directorul, acesta este prezent în întreprin- 
dere chiar de Ja intrarea ei în funcţiune, dar în raport de 
gradul de mărime al unităţii pe care o conduce el poate îi ca 
în armată : căpitan, maior, colonel sau general, adică director 
mai mic sau director mai mare, precum şi director general. 
Subordonaţii direcţi ai directorului nu sint inginerul-şei, con- 
tabilul şef şi directorul adjunct, după cum s-ar putea crede la 
prima vedere ; aceştia sînt adjuncţii săi de specialitate (func- 


L Hidoş, Cornel : op. cit., 


111 


Scanned with OKEN Scanner 


ționali) pentru domeniile : tehnic, comercial, contabil-financiar, 
ete., numiţi de acelaşi for tutelar ca şi directorul. Directorul 
are de obicei în subordine directă şefii unor compartimente 
funcţionale, ca : planificare, organizare, personal, învățămint, 
documente secrete ete. Plasarea acestor compartimente în sub- 
ordinea nemijlocită a directorului se face mai ales pentru că 
problemele pe care ele le includ ies din comun, unele recla- 
mîna prestigiu mărit (planificarea, organizarea etc.), altele vigi- 
lenţă (documente secrete) şi în general sint trecute în subordi- 
nea directorului acele compartimente care necesită o accen- 
tuare în plus a rolului şi importanţei lor, căci cu cit un şef de 
compartiment este în subordinea unui nivel ierarhic mai sus 
pus, cu atit autoritatea şi importanţa sa crește în cadrul rela- 
iilor de serviciu. Încolo, experienţa ar îndreptăți afirmaţia că 
directorului nu-i rămîne timp pentru a se interesa prea mult 
de munca din aceste compartimente, fapt ce influenţează ne- 
gativ activitatea lor. 

Prin Decretul privind stabilirea normelor unitare de 
structură s-a pus capăt arbitrarului, s-a realizat un grad ra- 
țional de încărcare a funcţiilor de conducere de pe diferitele 
trepte ierarhice şi s-au pus bazele reducerii proporției şefilor 
față de totalul personalului. Totuşi, prevederile Decretului tre- 
buie înţelese în sensul unor cerințe minime, pentru că şefii 
foarte capabili pot dirija munca unui număr mai mare de sub- 
ordonaţi. În plus, numărul celor dirijaţi poate fi influențat de 
diferiţi alţi factori. Astfel, în cazul în care subordonații sînt 
bine pregătiți, capacitatea de cuprindere a șefului poate fi mai 
mare, „pentru că un subordonat care cunoaște bine munca pe 
care o are de îndeplinit necesită o îndrumare mai redusă şi 
mai puțin control, el fiind capabil chiar de a iniţia singur în 
mod rapid măsurile corespunzătoare. De asemenea, în între- 
prinderile cu munci standardizate sau în care munca se repetă 
zi de zi, cu mici modificări sau fără modificări, numărul sub- 
ordonaților poate fi mai mare decît în intreprinderile cu açti- 
vități foarte dinamice“ 1. 


1 | ? 3 2 . PRT ` , 
n a aR I.: Economia și organizarea întreprinderilor, op. Cit., 
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55. Organigrama 


în subcapitolul 51 s-a arătat că structura de conducere a 
întreprinderii este propriu-zis amplasarea spaţială reală a di- 
feritelor compartimente. Reprezentarea structurii de condu- 
cere pe o astfel de așezare ar fi însă total improprie faţă de 
multele aspecte organizatorice ce se cer cunoscute. Acesta este, 
dealtfel, motivul pentru care exprimarea structurii de con- 
ducere se face grafic, prin intermediul organigramei. 

Organigrama (schema de organizare) este instrumentul 
prin excelenţă de reprezentare grafică, în scopuri organizato- 
rice şi de perfecționare a structurii de conducere a întreprin- 
derii. Cu ajutorul organigramei, organele de conducere pot fi 
sistematizate pe niveluri ierarhice, putînd fi cunoscută și po- 
ziţia pe care ele o ocupă faţă de conducerea din vîrful pira- 
midei. „În linii mari, o organigramă înfățișează elemente ale 
structurii organizatorice, cum ar fi : compartimentele, trepiele 
ierarhice, tipurile de legături între compartimente, evaniaiul 
subordonărilor etc.“ t „Organigrama nu înfăţişează funcțiunile, 
ci organele (servicii, birouri, secţii etc.), şi anume le repre- 
zintă în linie ierarhică, piramidală“ 2. „Organigramele sînt ta- 
blouri sinoptice în care sînt reprezentate, prin figuri simbolice, 
toate organele corpului întreprinderii. Din modul cum sînt 
orînduite aceste figuri se vede structura, iar liniile convențio- 
nale care leagă figurile arată relaţiile existente între organe“ 3, 
precum şi raporturile de coordonare şi de subordonare a unora 
față de altele. Organele (compartimentele) legate între ele 
ierarhic sînt plasate unele deasupra altora, iar cele egale sînt 
orînduite pe aceeaşi linie orizontală. A reprezenta grafic, prin 
intermediul ogranigramei, structura de conducere a întreprin- 
derii, înseamnă a arăta care sînt organele (compartimentele) 
a căror funcţionare asigură desfăşurarea normală a activită- 
ților întreprinderii, înseamnă a arăta într-o manieră care per- 
mite să se vadă dintr-o privire întregul sistem circulator prin 
care sînt transmise dispoziţiile, comunicările, informaţiile, pre- 
cum și sfera de competenţe și responsabilităţi a persoanelor 


1 Olteanu, Ioniţă : op. cit., pag. 85. 


? Caude, Roland : op. cit., pag, 190. | a 
3 Borne, Fernand: Organisation des entreprises, Les Editions 


Foucher, Paris, 1966, pag, 38. ` 
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îndeplinind funcţii de conducere. O dată organigrama întocmită 
(în formă piramidală), ea înfăţişează structura de conducere a 
întreprinderii, locul şi rolul fiecărui serviciu, dînd totodată po- 
sibilitate membrilor colectivului întreprinderii să ştie fiecare 
pe ce treaptă ierarhică se situează în structura de conducere a 
întreprinderii, cui este subordonat, cine-i raportează lui și cui 
raportează el. 

După sfera de cuprindere şi după gradul de detaliere, 
organigramele pot fi categorisite în : a) organigrame de an- 
samblu, care reprezintă schematic structura de conducere și 
liniile ierarhice pentru întreaga întreprindere şi b) organi- 
grame desfășurătoare, care reprezintă diferitele compartimente 
ale întreprinderii în mod detaliat. Organigrama de ansamblu 
redă structura de conducere a întreprinderii „în mare“. Ea 
oferă un aspect general, o vedere de ansamblu asupra subdi- 
viziunilor principale şi a legăturilor dintre ele. Dacă organi- 
grama de ansamblu ar fi încărcată cu amănunte, ea ar fi greu 
de consultat, de studiat şi utilitatea ei ar fi mult redusă. Re- 
producem în pagina următoare, din anexa 1 a decretului 162; 
1973, un exemplu de organigramă de ansamblu, pentru între- 
prinderi industriale, avînd structura formată din „comparti-— 
mente specializate pe funcțiuni“ 1, afectate producţiei între- 
prinderii în totalitatea ei (Anexa 4). 

| În organigrame, compartimentele ar trebui să poarte de- 
numiri care să acopere conţinutul de muncă din cadrul lor. 
Acest lucru nu poate fi însă realizat prin intermediul unor 
reprezentări grafice schematice. De aceea în întreprinderile 
mari pe baza organigramei de ansamblu se procedează la for- 
marea de organigrame desfășurătoare pe servicii, secţii etc., cu 
ajutorul cărora să poată fi redate mai multe amănunte cu pri- 
vire la activităţile grupate într-un compartiment. Utilitatea 
organigramei desfăşurătoare este de necontestat, şi ar fi bine 
ca în fiecare serviciu sau secţie să existe o organigramă desiă- 
“luarii pe lingă cea de ansamblu, Aceasta ar contribui la 
“amurirea și sublinierea activităţii fiecărei subdiviziuni, pre- 
cum şi la necesitatea integrării ei în „unitate“. Pentru ca o 


1 În cazul întreprinderi i i 
n Cazul erilor mari cu produse variate, bazate pe 
orei diferite şi avînd probleme de desfacere diferite, activităţile 
a ODER în compartimente specifice unui produs. În felul acesta 
naştere organigramele cu compartimente specializate „pe produs“. 
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organigramă să-și dovedească utilitatea şi eficacitatea, va Íi 
necesar ca ea să facă posibilă pătrunderea in structura de de- 
taliu a întreprinderii, să devină, prin intermediul desfăşură- 
toarelor, instrument de analiză şi organizare operativă. 

În organigramele desfășurătoare pot fi trecute în mod 
nominal şi persoanele cu atribuţiile lor. 

Organigramele diferă între ele în funcţie de specificul de 
ramură al întreprinderii, de gradul de complexitate al activi- 
tății, de tipul producţiei, de natura produselor fabricate, de 
tehnologia de fabricaţie, de gradul de mărime etc. 

Organigrama îşi dovedeşte utilitatea atit în etapa de dare 
în funcţiune a noului obiectiv, în scopul construirii unui orga- 
nism sănătos, cît şi în timpul existenţei întreprinderii ca mijloc 
de perfecţionare a structurii ei de conducere. De altfel, la noi, 
aceste scopuri organigrama le realizează prin aplicarea întoc- 
mai a prevederilor Decretului 162/1973. Organigrama arată 
serviciile, secţiile, adică organele care asigură viaţa întreprin- 
derii. De asemenea, organigrama arată, în mod sinopiic, întreg 
sistemu: de canale, întreg sistemul circulator prin care sînt 
transmise ordinele, comunicările, informaţiile. 

Organigramele nu rămîn definitive. Tot aşa cum se 
schimbă structura întreprinderii fie prin extindere, fie prin 
modificarea obiectului de producţie, dar mai ales ca urmare 
a unor reorganizări, vor trebui modificate şi organigramele, 
pentru ca ele să oglindească totdeauna realitatea. Elaborarea 
unei organigrame sau revizuirea celei existente face posibilă 
studierea în detaliu a actualei stări de lucruri, permite desco- 
perirea şi remedierea greşelilor de organizare, precum şi scoa- 
terea la iveală a paralelismelor şi a neconcordanţelor în struc- 
tura organizatorică. Ca instrument de organizare în mina con- 
ducerii, organigrama face posibilă scoaterea la iveală a anoma- 
iilor existente în structura organismului întreprinderii. 

: Organigrama trebuie să permită judecăți de valoare în le- 
gătură cu simplificarea structurii organizatorice a întreprin- 
derii, în legătură cu reducerea numărului nivelurilor ierarhice. 
De asemenea, ea trebuie să înlesnească forma de organizare 
descentralizată şi, implicit, aplicarea la subunitățile întreprin- 
derii a pricipiului autogestiunii economice, precum şi sti- 
mularea inițiativei colaboratorilor. 

© Aubert-RKrier explică importanţa organigramei prin ur- 
mătoarele : 
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— face ca în întreprindere să fie creată ordinea, care este 
un factor al climatului şi randamentului ; 

— evită diluarea responsabilităţilor, care este starea cea 
mai gravă într-o întreprindere ; RAS T 

— permite descoperirea supraîncărcărilor, paralelismelor 
sau nevoia de posturi noi ; 

—— delimitează sferele de răspundere și înlătură implicit 
conflictele de competenţă şi autoritate 1. 


56. Regulamentul de organizare și funcţionare 


Compartimentul reprezentat în organigrama  întreprin- 
derii este compus dintr-un colectiv de oameni, din care unul 
formează organul de conducere, iar ceilalți îndeplinesc funcții 
de execuţie. Fiecare persoană încadrată într-un compartiment 
„trebuie să-și cunoască cu precizie rolul, legăturile sale directe 
și indirecte, sarcinile pe care le are de îndeplinit, metodele 
raționale de lucru pe care trebuie să le aplice etc. Iar toate 
acestea se cuprind în aşa-numitul regulament de organizare și 
funcţionare“ 2, 3 

Un regulament de organizare şi funcţionare întregeşte și 
furnizează detalii scrise la reprezentările grafice, făcute cu 
ajutorul organigramei. Regulamentul precizează muncile, gru- 
pate pe compartimentele din organigramă. Prin intermediul lui 
se face o detaliere a sarcinilor, o „precizare mai amănunţită a 
conţinutului muncii fiecărei funcții, precum și a îndatoririlor 
exacte ce îi revin şi pe care trebuie să le îndeplinească“ 3. Re- 
gulamentul stabileşte competențele, precizează răspunderile şi 
relaţiile reciproce dintre serviciile şi secţiile întreprinderii. In- 
tocmit în mod corespunzător, regulamentul pune la dispoziţie 
informaţii complete cu privire la problemele aparţinind fie- 
cărui compartiment, mărind astfel înţelegerea şi cunoaşterea 
conținutului de muncă al serviciului sau secţiei, precizînd 
atribuţiile fiecărei subdiviziuni organizatorice şi a fiecărei per- 
soane. În acest sens, regulamentele sînt adevărate instrucţiuni 
— 

1 Aubert-Krier, J., Gestion de Ventreprise. Presses Universitaires. 


de France, Paris 1966 pag. 260. 
2 Hidoş, Cornel ; Proiectarea structurilor., op. cit, pag. 219—220. 


-3 Maynard, H, B.: op. cit., vol. I. pag. 162. 
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de lucru, fiindcă prin intermediul lor se specifică lucrările, se 
descriu acele lucrări şi este numit postul (funcțiunea) care le 
îndeplineşte. Încercînd a-l defini se poate spune despre regula- 
ment că este format dintr-un ansamblu de principii, de norme 
și de reguli necesare stabilirii unei anumite ordini de functio- 
nare internă a unui compartiment ; prin regulament se pre- 
cizează ce trebuie să se facă, de către cine, cum anume şi cînd. 

Utilitatea regulamentelor de organizare şi funcționare este 
evidentă. Organele de conducere care întocmesc regulamen- 
tele, sau care contribuie la pregătirea lor, aprofundează cu 
acest prilej structura organizatorică şi de conducere a între- 
prinderii şi, odată cu aceasta, caută să aducă unele pertecțio- 
nări, formulind totodată mai clar şi mai simplu reguliie de 
urmat în relațiile de muncă. Pe scurt, regulamentele de orga- 
nizare şi funcționare stimulează interesul pentru crearea unei 
structuri de conducere raţională și a unei stări de spirit favora- 
bilă înţelegerii şi colaborării între membrii colectivelor de 
muncă. De asemenea, precizările din regulamentele de organi- 
zare şi funcționare îniesnesc instruirea titularului unei func- 
țiuni (post), a locţiitorului sau succesorului său. 

Totodată, regulamentele furnizează pentru conducere răs- 
punsuri oficiale referitor la delimitarea atribuţiilor şi răspun- 
derilor, pentru fiecare post. Iar Cunoscînd atribuţiile postului 
vor putea fi stabilite aptitudinile, pregătirea de specialitate, 
cunoștințele şi experienţa practică, necesare ocupării postului 
respectiv. 

Regulamentele de organizare şi funcţionare aplicate în 
eră, în marea lor majoritate, de nea- 
ibuții doar pînă la nivelul serviciilor 
foarte important ca desfăşurarea atri- 
unor l profunzime, să fie precizate atribuțiile 
ŞI individualizate pe posturi, respectiv pe persoane. Pentru ca 
scă din plin utilitatea, ar fi de 
ctivă a celor interesaţi, care ana- 


| Este necesar ca regulamentele să fie r 
a li se aduce modificările necesare la zi, 


~ _ De obicei regulamentele sint întregite prin instrucţiuni 
ŞI circulare, pă: 


eexaminate spre 
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PARTEA A DOUA 


CONDUCEREA 


Cap. 1. Conducerea şi funcțiunile sale 


10. | Rolul conducerii 


În cadrul întreprinderii, rolul conducerii este covîrşitor, 
căci se poate afirma că oamenii lucrează așa cum sînt conduși. 
Sarcina ce-i revine conducerii este aceea de a dirija activitatea 
oamenilor din întreprindere, pentru realizarea scopului propus 
în condițiuni optime. Întreprinderea este, pentru persoanele ce 
activează în sînul ei, un mod de viaţă şi de muncă în comun, 
conducerii revenindu-i rolul de a realiza aici coeziunea şi uni- 
tatea de direcție. Conducerea reprezintă centrul spiritual al 
comunităţilor de muncă. Ea coordonează, armonizează, sincro- 
nizează și asigură unitatea de acţiune în organismul înire- 
prinderii, 

Rolul conducerii apare foarte clar dacă se are în vedere 
că în întreprindere trebuie să existe cineva care să decidă și 
să dea directive asupra modului de executare a diferitelor 
munci, care să hotărască ce trebuie să se facă şi cum să se 
facă. Pentru că nimic nu este mai dăunător întreprinderii ca 
lipsa de hotărîre, ca ezitarea cu privire la ceea ce se face sau 
urmează a se face; este vital pentru membrii colectivelor de 
muncă să ştie ce se așteaptă de la ei. Ceea ce serveşte drept 
măsură pentru aprecierea valorii unui şef este atitudinea lui 
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faţă de nevoia de a decide, este promptitudinea în hotăriri şi 
capacitatea de a şti să aleagă din mai multe soluţii posibile pe 
cea mai bună. 

Desprindem, aşadar, drept o caracteristică de seamă a 
conducerii faptul că obiectul activităţii sale îl formează per- 
sonalul. Cu alte cuvinte, conducerea realizează scopurile în- 
treprinderii prin intermediul personalului în subordine. Iar 
pentru aceasta un bun conducător trebuie să posede anumite 
calităţi. Astfel, el trebuie să fie energic, entuziast, inteligent, 
să fie dotat cu imaginaţie, să posede cunoștințe de specialitate 
şi experienţă, să ştie cum să transmită persoanelor în subordine 
ordinele şi instrucțiunile necesare, să cunoască natura umană 
şi să aibă încredere în oameni, dar mai ales se cere conducă- 
torului să fie dotat cu o calitate specială, care le condiţionează 
pe toate celelalte, şi care constă în a se interesa cu simpatie 
de cei pe care-i dirijează. =€  . 

Calitățile personale şi buna pregătire constituie premiza 
necesară pentru realizarea unui grad sporit de eficiență în 
activitatea de zi cu zi a cadrelor de conducere. „Conducătorii 
destoinici ştiu să menţină în cadrul colectivelor respective de 
muncă o atmosferă rodnică și să urmărească ca întreg colec- 
tivul să aibă satisfacţii pentru rezultatele bune ce se obţin 
şi pentru -contribuția adusă. Totodată, ei stimulează spiritul 
de colaborare între toţi salariaţii“ t. 

Evident, sînt rare cazurile în care o persoană întruneşte 
toate calităţile şi cunoştinţele pe care trebuie să le posede 
marii conducători. Dar dacă sînt rari oamenii care par născuţi 
pentru a conduce şi care intuiesc în toate împrejurările măsu- 
rile necesare, în schimb şi celor comparativ mai puţin dotați 
le este accesibilă arta conducerii: ei o pot învăța. Pentru că 
există o tehnică, o artă a conducerii, care poate fi învățată 
şi care este necesar să fie învățată. Dealtfel, ştiinţa condu- 
ceri incepe să facă parte integrantă din planul de învăţămînt 
al instituţiilor de învățămînt economic superior. 

Preocupări în legătură cu formarea cadrelor de condu- 
cere există în majoritatea ţărilor. „Unul din cele mai remar- 
cabile fenomene ale epocii noastre o constituie recunoaşterea 
importanţei fundamentale pe care o are îmbunătăţirea muncii 


i 1 Cribbin, James, J.: Calitățile unui conducător (trad. I. D. T.) 
în „Buletinul de informare pentru cadrele de conducere“, nr. 12/1968. 
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cadrelor de conducere actuale, precum şi pregătirea cît mai 
temeinică a viitoarelor cadre de conducere“ 1, 

În socialism, conducătorilor — indiferent de treapta ie- 
rarhică le revine un rol deosebit în grăbirea dezvoltării eco- 
nomice şi sociale a ţării. Societatea încredințează cadrelor de 
conducere din întreprinderi resursele ei umane și materiale, 
care-i condiţionează gradul de bunăstare. De aceea, ele tre- 
buie făcute să simtă și să înțeleagă marea răspundere ce le 
revine în utilizarea optimă a acelor resurse. 


11. Conceptul de conducere 


Conducerea noastră de partid vede în necesitatea per- 
fecționării cunoştinţelor în domeniul conducerii un imperativ 
al progresului economic şi o condiţie de bază pentru sporirea 
productivităţii muncii sociale 2. Această necesitate se referă în 
egală măsură şi la cadrele de conducere din întreprinderile in- 
dustriale. Într-adevăr, îndrumarea şi adaptarea continuă a ac- 
tivităților în direcţia optimei desfășurări a proceselor de pro- 
ducţie cere cadre de conducere cu un ridicat nivel de cu- 
noștințe în domeniul conducerii; organelor de conducere le 
revine, pe lîngă altfel de munci, şi rolul — indiferent de ni- 
velul ierarhic — de menţinere a activităţii serviciilor, sec- 
țiilor, atelierelor etc. pe direcţia realizării scopului întreprin- 
derii. Ar fi vorba anume de ceva asemănător rolului coordo- 
nator pe care-l îndeplineşte sistemul nervos, respectiv scoarța 
cerebrală pentru organismele naturale, care sub acţiunea sen- 
zațiilor, a informaţiilor primite de la organele de simţ, de 
auz, de văz etc. ia decizii și transmite comenzile menite men- 
tinerii sănătăţii organismului. 

Evident, conceptul (ideea, noţiunea) conducerii nu va pu- 
tea fi înţeles numai prin intermediul activităţilor de coor- 
donare, de luare de decizii, sau transmitere de comenzi ; con- 


* Marsh, H.: Pregătirea cadrelor de conducere în Anglia, pre- 
lucrare I, D, T, în „Conducerea și organizarea întreprinderilor“, 
nr. 5/1969, pag, 203, | Sa A nt dal 

1 Nicolae Ceaușescu ; Expunere la deschiderea colocviului privind 
Ter aiemelg ştiinţei conducerii societății, Scînteia, nr. 9130 din 26 apri- 
ie 1972, l 
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ducerea este o noţiune cu un înțeles mai complex. De fapt. 
conceptul de conducere are un triplu înțeles. „În primul rind 
prin conducere se înţelege o activitate, respectiv un anumit 
fel de muncă ; în al doilea rind, prin conducere sint denumite 
cadrele care desfăşoară această activitate şi care reprezintă 
elemente distincte ; în sfírşit, prin conducere se înţelege şi 
o disciplină pe cale de formare (ştiinţa conducerii)“ t, 

În cele ce urmează ne propunem a ne ocupa de pri- 
mele două înţelesuri ale conceptului de conducere. Dealtfel, 
de cadrele care desfăşoară în intreprindere o muncă de con- 
ducere ne-am ocupat în subcapitolul 51, intitulat „Structura 
de conducere“. Aici ţinem să precizăm doar care sînt şi ce 
denumiri poartă cadrele care îndeplinesc funcţii de conducere. 
Precizarea devine cu atit mai necesară cu cît mai sînt suficient 
de mulţi cei care înclină să rezume înţelesul conducerii numai 
la cadrele din vîrful piramidei, respectiv la consiliul oame- 
nilor muncii, la director şi la adjuncţii săi de specialitate (di- 
rectori adjuncţi şi contabil şef). Or, conducerea este prezentă 
și activă în toate organele întreprinderii (servicii, secţii, ate- 
liere eic.). Ea are un rol asemănător celui al centrilor ner- 
voși, al centrilor reflecşi, prezenţi în fiecare organ, şi care 
rezolvă în mod reflex anumite sesizări, fără intervenţia sis- 
temului nervos central, fără intervenţia conducerii superioare. 
Concepiul de „conducere“ cuprinde şefii de pe toate treptele 
ierarhice. Nomenclatorul cadru, formînd Anexa nr. 2 a De- 
cretului 162/22. III. 1973, împarte funcţiile de conducere astfel : 

1. Funcţii de conducere directă a producţiei, din care: 

10. Funcţii de conducere din secţii şi ateliere (şef de 
secție producţie, întreţinere, sculărie...) ; 

11. Maistri ; 

2. Funcţii de conducere a unităţii şi alte funcţii de 

conducere ; 

20. Director, director adjunct, inginer şei, contabil şei, 
director de uzină, fabrică sau exploatare ; 

21. Şef de serviciu, şef de atelier de proiectare, şef 
de laborator, şef de birou. | 

Într-o exprimare generală, conducerea unei întreprinderi 
se poate spune că este formată din toate acele persoane care 


1 Maynard, H, B.: op. cit. (I), pag. 67. 
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au în subordine alte persoane. Acesta ar fi conceptul de 
„conducere“ în înţelesul lui static, structural. 

După cum s-a arătat, conceptul de conducere are și 
înţeles de muncă, de activitate, de muncă de conducere. Cu 
privire la muncile, la funcțiunile cele mai reprezentative cu 
ajutorul cărora este definită conducerea, literatura de specia- 
litate nu prezintă o enumerare unitară. Astfel, există unii 
autori care rezumă munca conducerii la „luarea de decizii“, 
iar alţii, din contră, definesc conducerea prin șapte şi mai 
multe funcțiuni 1. Literatura de specialitate franceză a rămas 
— mai mult ori mai puţin — fidelă următoarei definiţii, pe 
care o dă conducerii Fayol: „A conduce înseamnă a planifica 
(prevoir), a organiza, a comanda, a coordona şi a controla“ 2. 
Autorii de specialitate din ţările socialiste se pare că au optat 
pentru definirea „conducerii“ cu ajutorul următoarelor func- 
țiuni : planificarea (Zielsetzung), organizarea (executării pla- 
nului), coordonarea și controlul (îndeplinirii sarcinilor) 3. Deo- 
sebirea față de Fayol constă doar în eliminarea funcţiei de 
„comandă“ (darea de ordine, de dispoziții). O deosebire neîn- 
semnată în aparenţă, dar care în realitate exprimă foarte mult, 
deoarece în socialism nu se conduce nici prin metode de co- 
mandă şi nici prin ton de comandă; locul comenzii îl ia în 
socialism „motivaţia“, în înțeles de creare în cadrul colective- 
lor de muncă a unui climat favorabil muncii, respectiv de tra- 
tare a oamenilor în aşa fel încît ei să ajungă la acţiuni spon- 
tane de muncă, la o muncă însufleţită, plină de avînt şi înaltă 
productivitate, din pur imbold lăuntric. 

Motivația este una din noţiunile de bază ale psiholo- 
giei, ale ştiinţei comportamentului. În numele motivaţiei, con- 
ducătorul care astăzi vrea să reuşească cît mai bine în munca 
cu personalul în subordine, va trebui să plece la drum cu un 
bagaj bogat de cunoştinţe psihologice. Motivația, ca acţiune 


~ _ 4 Maynard, H. B., op. cit, vol. I pag. 68, se opreşte asupra func- 
țiunilor : stabilirea obiectivelor, organizare, inovare, motivaţie, schimb 
de opinii, măsurare a rezultatelor şi formare a oamenilor, fiecare din 
ele putind fi subîmpărțită. 
i Fayol, H.: op. cit., pag. 13. i 
Meyers Neues Lexikon, op. cit., vol. 8/1974 — Leitung ; Marek, F. : 
„Îmbunătăţirea organizării muncii cadrelor de conducere“, în „Condu- 
cerea, organizarea și aprovizionarea întreprinderilor“. Caiet selectiv 
IDT nr. 5/1966. ` 
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sistematică de promovare la personalul în subordine a voin- 
tei spontane de a acţiona în direcţia realizării scopului propus, 
devine una din cele mai de seamă funcțiuni ale şefilor de pe 
toate treptele ierarhice. Drept urmare, în conceptul de condu- 
cere credem că trebuie inclusă şi motivaţia. Dealtiel, ideea 
includerii motivaţiei printre funcţiile principale ale condu- 
cerii este prezentă în ultimul deceniu în tot mai multe lucrări 
de specialitate. Asttel, CEPECA rezumă rolul conducerii sa > 
previziune, motivare, coordonare, control 1. iar într-una din 
cele mai prestigioase lucrări de limbă germană, conducerea 
este definită prin funcţiile : planificare, coordonare, organi- 
zare, motivaţie şi control?. De asemenea, motivaţia este pre- 
zentă printre activitățile esenţiale ale conducerii şi în litera- 
tura americană 3. 


12. Funcţiunile conducerii 


În consecinţă, conţinutul de muncă al conducerii credem 
că poate fi definit prin următoarele 5 funcțiuni esenţiale : pla- 
nijicare, organizare, motivaţie, coordonare și control. 


120. Planificarea 


„Dezvoltarea economico-socială a României se realizează 
pe baza planului naţional unic, care uneşte toate resursele 
umane şi materiale ale ţării pentru făurirea societăţii socia- 
liste multilateral dezvoltate“ 4. Socialismul nu poate fi con- 
ceput fără existența unui plan naţional unic, care face ca mi- 
lioane de oameni să-și aibă precizat scopul şi drumul de ur- 
mat. Conducerea de partid și de stat stabileşte prin planurile 
economice volumul, ritmul și proporţiile de dezvoltare ale fie- 


y Ivan, E.: Funcțiunile întreprinderii si nctiile conducerii, 
CEPECA, cda. 01—218/1968. a: al Aa 


> Käfer, K., Standard-Kostenrec oeschel Verlag, 
Stuttgart 1964, pag. 442, mu C E à ea s 


° Maynard, H. B. : op. cit. (I), pag. 68. 


„4 Legea (nr. 8 din 25.X1.1972) cu privi nai mice 
: rile d E usd. privire la dezvoltarea economico- 
socială planificată a României, apărută în Bul. Of. 135. A 
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cărei ramuri a economiei naţionale, precum şi armonioasa 
dezvoltare a diferitelor regiuni ale ţării. 

Planificarea exprimă ideea mersului şi acționării con- 
ştiente. Esenţial în ideea planificării este că atunci cînd cineva 
îşi propune un scop, realizarea lui devine mult mai ușoară 
cînd acel scop este precizat dinainte. Planul este instrumen- 
tul cu ajutorul căruia se precizează scopul întreprinderii şi 
scopul fiecărui loc de muncă, iar mai departe, plecînd tot 
de la scop, se programează activităţile, ca astfel fiecare con- 
ducător să cunoască obiectivele de atins în sfera lui de acti- 
vitate şi felul cum este el integrat în activitatea întreprinderii. 

Întreprinderea industrială reprezintă în sine un proces 
de transformare, de prelucrare, un proces în care se meta- 
morfozează materii prime, energie etc. lar instrumentul cu 
ajutorul căruia se stabileşte, pentru întreg itinerarul procesu- 
lui de producţie, îmbinarea dintre oameni şi mijloacele de 
producţie, este planul dus în profunzime. Ceea ce condițio- 
nează rezultatele dorite este raţionala îmbinare a acestor fac- 
tori. Pentru optima realizare a obiectului întreprinderii nu 
| este suficientă numai existența premizelor execuţiei tehnice ; 
la acestea trebuie să se adauge şi forța planului bine elabo- 
rat. O judicioasă planificare a activităţii de viitor a întreprin- 
derii este extrem de importantă în condiţiile orînduirii socia- 
liste, iar pentru aceasta se cere ca problema de rezolvat să 
fie studiată și analizată cu toată grija, în toate detaliile şi 
sub aspecte cît mai variate, prin prisma legilor economice 
obiective, fiindcă numai aşa vor putea fi înlăturate pentru 
viitor cauzele care în perioadele precedente au provocat o 
eventuală stare de lucruri nefavorabilă. 

O atenţie deosebită va trebui acordată calculelor opera- 
tionale, pe baza cărora vor fi alese, pentru executarea des- 
fășurată a planului, soluţiile cele mai eficiente. Evident, spre 
a putea alege din mai multe soluţii posibile pe cele mai bune, 
nu se admite grabă, nu se admite superficialitate ; pentru 
aceasta este necesar ca factorii de conducere să se dovedească 
spirite analitice, oamenii capabili să supună soluţiile posibile 
unei analize multilaterale, înainte de a adopta o hotărire, 
înainte de a opta pentru o soluţie sau alla. ia nici 

_ Atunci cînd planifică, conducerii nu-i este permis nici o 
clipă să uite că trebuie să asigure o muncă ŞI O producţie rit- 
mică zilnică, că prin munca de planificare trebuie să deter- 
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mine sarcinile nu numai în total pe întreprindere, ci şi pe 
fiecare secţie, atelier şi loc de muncă. De asemenea, fiecare 
conducător trebuie să fie conștient că toată această desfășurare 
de plan este necesar să rămină legată de baza ei de pornire, 
să rămînă integrată corect în ansamblul activităţii întreprin- 
derii. De asemenea, activitățile din cadrul întreprinderii tre- 
buie să fie corelate şi coordonate între ele. 

La întreprinderile unde planificarea — mai ales cea ope- 
rativă — lasă de dorit, este obişnuit să fie întilniţi : muncitori 
stînd în aşteptarea pieselor de la operaţia anterioară sau din 
cauza intrării unei maşini în reparaţie accidentală ; zeci de 
oameni transformați în achizitori de materiale ; muncitori care 
aleargă şi transpiră fără folos ; enervări şi lamentări de sus 
pînă jos din cauză că în momentul montajului se constată 
lipsa unor piese mărunte ; continua alarmare a conducerii su- 
perioare că lipseşte una, că lipseşte alta; nerespectarea ter- 
menelor de livrare ; slăbirea disciplinei ; critici vehemente la 
adresa conducerii etc. 


121. Organizarea 


Organizarea se face în scopul îndeplinirii planului. „Ea. 
este pirghia necesară ducerii la îndeplinire a ceea ce a fost 
planificat. Iar de aici reiese că planificarea precedă organizarea, 
ceea ce vrea să spună că organizarea va fi înfăptuită avînd ca 
punct de pornire planul“ 1. Pentru că înainte de a începe acti- 
vitatea de organizare conducerea trebuie să fie în clar cu da- 
tele problemei de rezolvat, adică cu ceea ce va forma obiectul 
organizării şi scopul de atins. Așezarea planului drept punct 
de plecare în activitatea de organizare este necesară în plus 
şi pentru că planificarea şi organizarea se intercondiţionează. 
Aceasta in sensul că cu cît mai bună va fi planificarea, cu atît 
mai bună va putea fi organizarea îndeplinirii planului. În con- 
cluzie se poate spune că, o dată planul de producţie precizat, 
poate începe activitatea de organizare 


— 


1 Junckerstorif, Kurt. Int ju ză : 
s 1 ? er at xi : —— 
lichen Unternehmenisfii rnationaler Grundriss der wissenschaft 


pag. 75. hrung, Ed. W. de Gruyter Co., Berlin 1964, 
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Scopul organizării este realizarea principiului economic al 
rezultatelor optime cu cele mai reduse costuri. Prin organizare 
se urmăreşte asigurarea desfăşurării în condițiuni optime a 
tuturor acțiunilor legate de ducerea la îndeplinire a sarcinilor 
de plan. 


122. Motivația 


Dicţionarele 1 definesc motivația drept ansamblul facto- 
rilor dinamici care determină conduita individului. Această 
definiţie de o concizie extremă noi am formula-o drept ansam- 
blul factorilor care-l fac pe individ să manifeste tragere de 
inimă şi entuziasm în desfășurarea activităţii necesară reali- 
Zării scopului indicat. „Motivația reprezintă forţa care în- 
deamnă individul la anumite activităţi sau atitudini“ 2. Moti- 
vatia, ca factor stimulator, este elementul primar, este elemen- 
tul care stă la baza conduitei. „Factorii motivaţionali pot fi 
atit conştienţi, cît şi inconştienţi, dar specific omului este con- 
ştientizarea motivelor care-l orientează spre anumite acţiuni 
şi subordonarea satisfacerii trebuinţelor convingerilor stabile 
ale persoanei“ 1, 

Așadar, motivațiile reprezintă forţe de impuls care dau 
individului imbold ia anumite activităţi sau atitudini. Cu alte 
cuvinte, dacă drept motivări oamenilor le sînt prezentate sti- 
mulente corespunzătoare necesităţilor, dorințelor, atunci se 
obține din partea lor însufleţirea dorită în munca de desfă- 
șurat. 

În socialism motivaţia trebuie recunoscută ca una din 
funcțiunile esenţiale ale conducerii, pentru că în conducerea 
proceselor de muncă ale producţiei socialiste nu se poate face 
abstracţie de psihologie. De aceea, psihologia va trebui inte- 
grată organic în activitatea de conducere a oamenilor, în unită- 
tile socialiste, 


1 Mic dincționar filozofic, Ed. Politică, Buc. 1973; Sillamy Nor- 


bert : Dictionnaire de la psichologie. , : ; 
2 Müller, Ph., Silberer P.: L'homme en situation industrielle, 


Paris. Payot 1968 (Revista de referate şi recenzii — Psihologie, 
nr. 3/1969, pag. 540). 
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Din punctul de vedere al modului de influențare a omu- 
lui, motivațiile (stimulentele, imboldurile) pot fi: a) materiale 
b) morale. Motivaţiile materiale constituie probleme ale exis- 
tenței, ele reprezentind mijloace necesare satisfacerii nevoilor 
de trai ale persoanei. Primul loc în grupa motivaţiilor mate- 
riale îl ocupă ciîştigul bănesc, sub forma retribuţiei. Mărimea 
retribuţiei va rezulta din aplicarea judicioasă şi obiectivă a pre- 
vederilor legale referitoare la încadrarea și promovarea în 
muncă a persoanelor, în raport de pregătirea lor profesională, 
de aptitudini, de vechime în specialitate, de rezultatele obținute 
în muncă etc., fiindcă numai așa va putea fi aplicat la fiecare 
loc de muncă principiul socialist de legare a ciştigului bănesc 
al persoanei de cantitatea, calitatea şi importanța socială a 
muncii prestate. Din categoria motivaţiilor materiale mai fac 
parte premiile, diferitele avantaje de natură socială (creşe, că- 
mine de zi) etc. Motivaţiile materiale au rol conducători, 
ele au un rol incomparabil mai important decît motivațiile 
morale, pentru că venitul bănesc hotărăște nu numai nivelui 
de trai al persoanei, ci şi moralul ei. 

Dar recunoscînd primatul motivaţiilor materiale, nu tre- 
buie să se piardă din vedere importanţa deosebită pe care sint 
menite să le aibă în socialism motivațiile morale. În plus, ți- 
nînd seama de faptul că la noi retribuirea stimulatorie, în ra- 
port de cantitate şi calitate, a format şi formează obiect de 
continuă perfecționare .la nivelul ramurilor industriale şi că 
în legătură cu motivațiile materiale dispunem de o bună şi 
ştiinţifică reglementare legală, pentru cadrele de conducere 
din întreprinderi vor constitui probleme mai dificile motiva- 
ţiile morale, care la noi n-au format încă decît într-o mică 
măsură obiect de investigaţie. Pentru că, de fapt, menirea con- 
ducerii în timpul muncii este de a anima, de a genera avînt 
in munca celor pe care-i conduce, iar aceasta se realizează cu 
ajutorul motivaţiilor morale. Ele se adresează moralului, vizînd 
stări de spirit, dispoziţii sufleteşti favorabile muncii pline de 
avint şi de înaltă productivitate. „Munca nu satisface numai 
pentru că asigură existenţa, ci mai ales fiindcă aduce şi altfel 


de satisfacţii, ca autorealizarea, posibilităţi de afirmare perso- 


, t Popov, G. H.: Sistemul metadelor de conducere a producției 
perie ode (Revista de referate și recenzii — Sociologie, nr. 4/1973, 
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nală etc., în spatele cărora se află pornirea spre creaţie“ t. De 
asemenea, poate constitui imbold în muncă: atracția pentru 
un anumit fel de activitate, respectiv aplicarea principiului 
omului potrivit la locul potrivit ; comportamentul corect al Şe- 
fului ; buna funcționare a utilajului ; buna organizare a mun- 
cii ; evidențierea pentru rezultatele bune obţinute; climatul 
de bună înțelegere în cadrul colectivului etc. 

Acolo unde şefii se interesează de condițiile de lucru, de 
realizările în muncă și de problemele umane ale colaboratorilor 
rezultatele sînt mai bune. 


123. Coordonarea 


Fayol defineşte coordonarea astfel: „A coordona în- 
seamnă a armoniza între ele activitățile din întreprindere, de 
maniera ca să-i faciliteze funcţionarea şi succesul“ 2. Într-o în- 
treprindere în care funcțiunile sînt bine coordonate între ele, se 
constată următoarele : 

a) Fiecare serviciu funcționează în deplin acord cu cele- 
lalte : serviciul aprovizionării ştie ce trebuie să procure și la 
ce date; secția mecano-energetică menţine, printr-un sistem 
de reparaţii preventive planificate, utilajul și echipamentul în 
bună stare de funcţionare ; secţiile de producţie se întrec în 
ritmicitate şi calitate ; serviciul financiar procură la timp mij- 
loacele financiare necesare etc. ; 

b) Secţiile, atelierele şi formaţiile de lucru conduse de 
maiștri îşi cunosc exact sarcinile ce le revin din planul de 
producţie al întreprinderii, urmînd ca în cadrul acţiunii de 
coordonare să se realizeze o activitate cadenţată şi echilibrată 
a tuturor verigilor de producţie, activitate care să ducă la în- 
deplinirea întocmai a sarcinilor planificate. 

Funcțiunea de coordonare a activităţilor din cadrul în- 
treprinderii îşi afirmă tot mai mult necesitatea, pe măsura 
dezvoltării diviziunii muncii sub forma secţiilor, atelierelor şi 
liniilor specializate, precum şi sub forma operaţiilor indepen- 
dente: de producţie, care devin funcţii izolate atribuite munci- 


1 Müller, R., „Der Mensch im Betrieb“, în Buletinul de infor- 
mare pentru cadrele de conducere nr. 2/1972. 
2 Fayol, Henri: op. cit., pag. 149. 
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torilor luaţi separat. Necesiiatea coordonării s-a accentuat 
odată cu dezvoltarea întreprinderilor industriale, dar mai ales 
a celor de serie, cu produse complexe compuse din mii de piese, 
cum ar fi întreprinderea, Tractorul“, „Braşov. Astfel, în com- 
punerea fiecărui tip de tractor intră aproximativ 3 da de 
piese, care, spre a fi produse, se procedează la repartizarea lor 
— sub forma planurilor de producție pe secţii — asupra celor 
două turnătorii, a îorjei, a secţiei tratamente termice, a secţiei 
galvanizare, a secţiei prese, timplărie, ateliere mecanice etc., 
de unde toate piesele, subansamblurile, ansamblurile vor trebui 
să sosească ritmic la termenele planificate la secția montaj. 

Activitaiea de coordonare nu poate fi efectuată numai la 
nivelul planurilor de producție pe secții. Următoarea etapă va 
consta în desfăşurarea planurilor lunare a secțiilor pe ateliere 
şi formații de lucru conduse de maiştri. Iar pentru adincirea 
planificării înăuntrul acestor subdiviziuni, drept instrumente de 
coordonare se va recurge la graficele de producție, cu ajutorul 
cărora se va continua desfăşurarea planurilor pe perioade de 
timp mai scurte (decade, săptămîni, zile, schimburi), precum 
şi pe locuri de muncă, rămînind ca din acest moment accentul 
să se pună pe realizarea întocmai (ritmică) a cantităților în- 
scrise în grafice. În felul acesta, rolul coordonării. este ca, pe 
baza informărilor şi evidenţei neîntrerupte, să se ia din timp 
(prin dispeceri) măsurile necesare îndeplinirii prevederilor. Iar 
instrumentul de reglare, de coordonare a producției devine 
astfel graficul de producţie, care reflectă conţinutul așa-numitei 
planificări operative calendaristice. Arătînd sarcina de produc- 
tie pe zi şi schimb, graficul face posibilă intervenţia operativă 
pentru. prevenirea strangulărilor, devansărilor,. golurilor în 
muncă etc. 

„Coordonarea este activitatea de conducere îndreptată spre 
urmărirea mersului îndeplinirii planului şi de asigurare a con- 
diţiilor necesare obţinerii la timp şi în bune condițiuni econo- 
mice a producţiei prevăzute. Munca de coordonare constă în 
armonizarea reciprocei condiţionări dintre diferitele verigi or- 
ganizatorice ale proceselor de muncă, în reglarea pentru un 
mers armonios al fabricaţiei în conformitate cu nevoile de 
asamblare a produsului finit. Funcția de coordonare (de re- 
glare, de dispecerizare) constă în descoperirea şi înlăturarea 


la timp a lipsurilor care împiedică îndeplinirea în bune con- 
diţiuni a planului. CR | 
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Ca să ne dăm seama cît de imperios necesar este ca în 
întreprindere să fie asigurată convergenţa eforturilor în direc- 
ţia scopului comun, ca totul să fie sincronizat şi armonizat cu 
cerinţele realizării scopului, ajunge să amintim că scopul pro- 
pus a fi înfăptuit este unul singur şi că realizarea lui va re- 
zulta numai din acţiunea concertată a tuturor funcțiunilor. 
Este suficient să acţioneze centrifug sau să rămînă în urmă 
față de grafic o singură funcţiune, ca întreg ciclul procesului 
de producţie să fie perturbat, iar termenele de livrare să nu 
poată fi respectate. 

Ceea ce dăunează mai mult bunului mers al întreprin- 
derii este slaba împletire a activității secţiilor, atelierelor etc. 
între ele, lipsa de ritmicitate în activitatea de producție faţă 
de prevederile graficelor de producţie, defectuoasa colaborare 
a persoanelor și compartimentelor, precum și nerespectarea 
termenelor. Uneori se pierde din vedere necesitatea unității de 
direcţie şi de acţionare convergentă pentru atingerea scopului 
comun. 

În lumina celor de mai sus să vedem cine sînt în între- 
prindere titularii funcţiilor de coordonare. 

În cazul organismelor naturale, coordonarea activităţii 
organelor şi asigurarea unei riguroase funcţionări a lor în ra- 
port de necesităţile organismului, considerat ca un tot, este 
realizată de sistemul nervos, care reglează activitatea tuturor 
organelor, adaptind mereu funcţionarea lor la nevoile organis- 
mului. „Organismele vii se caracterizează prin capacitate de 
autoreglare... Reglarea constă în asigurarea unei astfel de func- 
ționări a sistemului în care orice abatere de la valoarea de 
comandă, adică de la norma de funcţionare a sistemului, este 
corectată“ 1, 

În întreprindere funcţia de coordonare revine conducerii, 
care se ramifică în organismul întreprinderii ca sistemul nervos 
în organismul uman ; prin intermediul organelor de conducere 
circulă de sus în jos şi de jos în sus diferitele comunicări (or- 
dine şi informări), pe baza cărora, la diferite niveluri, se iau 
deciziile necesare reglării activităţilor pe diferite locuri de 
muncă, -i ) | 

Șefii de secţii sînt pentru colaboratorii în subordine 
organe cu misiune de coordonare. Ei au sarcina de a menţine 


1 Lange, Oskar: op. cit., pag. 12 şi 37. 
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o strinsă corelaţie calendaristică în mersul producţiei, aşa cum 
reclamă acest lucru graficele de producţie. Şefii de secţie au 
datoria de a urmări mersul îndeplinirii prevederilor din grafi- 
cul de producţie şi de a lua măsuri de prevenire a oricăror 
abateri. Atunci însă cînd activitatea unor secții este stinjenită 
de nerespectarea de către alte secţii sau servicii a termenelor 
privind livrările în cadrul cooperării dintre ele, în acest caz 
problemele de coordonare vor fi aduse în discuţie la un nivel 
mai înalt, sub preşedinţia directorului, în cadrul „şedinţelor 
operative“ (de obicei săptămiînale). Aici fiecare şef de secție de 
producţie sau de serviciu (aprovizionare, desfacere, transpor- 
turi etc.) va putea arăta greutăţile pe care le întimpină și spri- 
jinul pe care-l solicită pentru îndeplinirea sarcinilor de plan 
primite. La rindul său, directorul va putea, cu ajutorul celor 
prezenţi, să examineze situaţia şi să acorde fiecărei probleme 
importanţa cuvenită, pentru ca împreună, în stil democratic, să 
fie luate hotăririle necesare care să fie consemnate într-un pro- 
ces-verbal, cu numele responsabililor şi cu termenul de execu- 
tare pentru fiecare problemă. 

De la o astfel de şedinţă, care, bine pregătită, nu tre- 
buie să dureze mai mult de o oră, fiecare participant se in- 
toarce lămurit asupra a ceea ce are de făcut, ştiind că la 
viitoarea şedinţă va trebui să raporteze de executare. 


124. Controlul 


Prin control se înţelege „analiza şi verificarea perma- 
nentă sau periodică a activităţii economice a unei întreprin- 
deri, a unei centrale etc. în scopul luării de măsuri menite să 
ducă la îmbunătăţirea acestei activităţi“ 1. Metoda de lucru 
utilizată constă în examinarea amănunţită a problemei cerce- 
tate, spre a se vedea dacă starea de lucruri este cea care tre- 
buie să fie, sau nu, 

Esenţa controlului constă în a stabili dacă totul se reali- 
zează conform planului, dacă organizarea corespunde nevoilor 
planului, dacă se lucrează în conformitate cu ordinele date şi 
cu normele stabilite. De fapt, scopul controlului este de a 


1 Dicționarul enciclopedie român, vol, I, Ed. Politică, Buc. 1962. 
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informa conducerea asupra mersului îndeplinirii planului și, 
implicit, a modului cum se lucrează. Controlul este prin exce- 
lenţă o funcţiune a conducerii, în sensul că, avind în subordine 
responsabili pe probleme, fiecare şef va fi obligat să exercite 
asupra muncii subordonaţilor cuvenitul control de realizare. 
Metoda de control specifică socialismului este comparaţia, care 
constă în punerea faţă în față a „efectivului“, a realizării cu 
„sarcina planificată“. „Prin efectuarea unui control exact, con- 
ducătorul poate determina abaterile pozitive şi negative de la 
«plan», ceea ce va permite ca pe această bază să fie introduse 
măsuri de mobilizare a rezervelor și de înlăturare a deficien- 
telor. Controlul face posibilă o neîntirziată generalizare a nou- 
lui în economia întreprinderii, precum şi o rapidă intervenţie 
pentru împiedicarea unor eventuale perturbări în procesul re- 
producției“ 1, Evident, pentru ca un control să fie concludent 
el trebuie făcut cu anumite unităţi de măsură, cu anumite eta- 
loane, în raport de care să fie stabilite abaterile, iar aceste eta- 
loane sint normele de consum elaborate în mod ştiinţific. Cu 
ajutorul lor controlul pe bază de norme devine în întreprin- 
derea socialistă un important factor de progres. Aceasta pe de 
o parte ca mijloc de educare a colaboratorilor în sensul îndepli- 
nirii conştiincioase a sarcinilor primite, iar pe de altă parte 
pentru îmbunătăţirea normelor şi, implicit, pentru realizarea 
de economii. 

Ca funcţiune, controlul conducerii se aplică asupra celor 
mai variate aspecte de activitate din cadrul întreprinderii, cum 
ar fi: „mișcarea materialelor, mersul fabricaţiei, calitatea şi 
cantitatea produselor, utilizarea forţei de muncă, controlul 
organizării, controlul planificării, controlul costurilor etc.“ *. 
Dar variate sînt nu numai aspectele asupra cărora trebuie exer- 
citat controlul, ci şi felurile controalelor, dintre care în cele ce 
urmează ne vom opri, ca noţiuni, asupra : controlului periodic, 
controlului curent, controlului pe bază de norme, controlului 
preventiv şi controlului de gestiune. 

Cu privire la control, menţionăm că în trecut acesta avea, 
în general, un caracter predominant periodic şi se baza în 


1 Lexikon der Wirtschaft-Industrie, Verlag Die Wirtschaft, Ber- 


lin 1970 (Kontrolle). | 
A ie Gide. Die Führung von Betrieben, C. E. Poeschel 


Verlag, Stuttgart 1966, pag. 79. 
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principal pe tradiționala cunoaştere a situaţiei intreprinderii 
cu ajutorul bilanţurilor trimestriale şi anuale, sau cu ajutorul 
unor situaţii şi dări de seamă referitoare la perioade mai 
scurte. l 

În vremurile noastre, controlul se deplasează tot mai mult 
de la periodic spre curent. Conducerea noastră de partid şi 
de stat pun astăzi în fața ţării imperativul ridicării întreprin- 
derilor pe o treaptă cît mai înaltă, sub toate aspectele, iar acest 
imperativ implică şi un control adecvat, un control care să 
permită conducerii cunoaşterea pas cu pas a mersului proce- 
sului de producţie. În locul unui control cu rol de informare 
asupra unor deficiențe care au durat o întreagă perioadă şi 
care ne pune în faţa unor fapte consumate, se impune necesi- 
tatea unui control capabil de a furniza conducerii informații 
în mod curent, a unui control cu funcție de mecanism regula- 
tor, care să ofere posibilitatea preîntimpinării erorilor cu 
efecte dăunătoare. 

Un alt fel de control este cel pe bază de norme funda- 


mentate ştiinţific, cu funcţie de etaloane de măsură, care să 


servească drept. instrumente de apreciere a activităţii diferi- 
telor compartimente de producţie. „Ele servesc ca mijloace 
reale de măsurare, control şi îndrumare a rezultatelor dintr-o 
perioadă dată, precum şi ca instrumente de conducere eficientă 
a întreprinderilor.“ 1 Rolul de bază al normelor constă în mă- 
surarea şi compararea cu ajutorul lor a consumurilor efective 
şi exercitarea unui control sistematic asupra acestora. Metoda 
de lucru în activitatea de control este comparaţia. În scopuri 
de control pot fi făcute multe feluri de analize comparative. 
Va fi lipsit însă de valoare rezultatul unei comparații între 
cifre reprezentind consumuri efective pline de risipă, cu cifre 
corespunzătoare, din punct de vedere al conţinutului, rezul- 
tate dintr-o planificare nefundamentată ştiinţific. O analiză 
comparativă va fi concludentă numai atunci cînd „efectivul“ va 
fi judecat în raport de un etalon, de o mărime tip. lar în între- 
Drinderile industriale astfel de etaloane de măsură sînt nor- 
mele pentru consumurile de materiale, normele tehnice de 
timp, normele de folosire a utilajelor etc. Întreaga operă de 
planificare trebuie să se bazeze pe norme cu motivare tehnică, 


1 Metode de evidenţă şi i 
: ; 2 şi calcul al prețului de cost utilizate în 
industria S.U.A. şi R.S.F. Jugoslavia, vol. II. ICDT, Buc. 1968, pag. 4. 


134 


Scanned with OKEN Scanner 


pe norme stabilite în mod ştiinţific. Nefondată pe norme, pla- 
nificarea nu poate fi factor de progres. : 
Pentru control, marea valoare a normelor rezidă în po- 
sibilitatea permanentei stabiliri faţă de ele a abaterilor. Astfel 
plecînd de la un anumit volum de produse realizate într-o pe- 
rioadă, va putea fi determinat consumul îndreptăţit, pe bază le, 
de norme (din fiecare fel de material principal), cu care va fi 
pus faţă în față consumul efectiv şi vor putea fi stabilite ast- 
fel cazurile de abateri (nefavorabile sau favorabile), precum şi 
cauzele care le-au determinat. 
În U.R.S.S., S.U.A., Anglia, RDG, Cehoslovacia, Franța 
etc. se acordă mare importanță controlului mersului întreprin- 
derii pe bază de abateri de la norme, pe baza a ceea ce for- 
mează excepție față de normal. Ideea urmăririi abaterilor dă 
naștere unei concepții noi, deosebită în conducerea întreprin- 
derilor industriale, care în Anglia poartă numele de „principiu 
al excepţiei“ 1, iar în S.U.A. pe cel de „conducere prin excep- 
ție“, care este definită drept „un sistem de identificare şi co- 
municare care semnalizează conducătorului cînd este necesară 
intervenţia sa. Scopul principal al unui astfel de sistem este 
de a simplifica procesul de conducere și de a permite unui 
conducător să se ocupe de problemele care necesită intervenția 
sa și să nu-şi piardă vremea cu cele care sînt mai bine tratate 
de subalternii săi“ 2. Așadar, potrivit principiului excepţiei sau 
al conducerii prin excepţie, conducerea se interesează numai de 
ceea ce constituie excepție (abatere) de la normele stabilite. 
Principiul excepţiei (abaterii) revoluţionează profund con- 
ducerea întreprinderilor. Conform acestui principiu, conducerea 
întreprinderii, de la director la maistru, se va obişnui să judece 
consumurile și, în general, tot ce are la bază norme, numai 
prin prisma abaterilor. Potrivit principiului excepţiei, cele mai 
reprezentative date pe care sistemul informaţional le va fur- 
niza conducerii vor fi abaterile, pentru care trebuie asigurate 
însă condiţiile ca ele să formeze excepţii, ca ele să constituie 
cazuri rare. | 
Controlul preventiv precedă efectuarea operațiilor PRLS 
nomice. El „trebuie să fie astfel organizat încît să se poată 
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1 Encyclopaedia britannica, Chicago-Londra-Toronto 1956. Vol. XX, 


Capitolul „Scientific management“. l 
2 Maynard, H. B., op. cit. (I), pag. 477. 
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să permită calificarea cît mai obiectivă, cu ajutorul lor, a acti- 
vităţii diferitelor compartimente (secţii, ateliere) şi a diferitelor 
colective de muncă. Desigur, pentru aceasta este necesar să se 
ţină o evidenţă precisă (curentă) asupra mersului îndeplinirii, 
pe secţii și ateliere, a fiecărui indicator, pentru ca pe baza 
datelor din evidențe să poată fi stabilită în mod științific mă- 
sura gospodăririi în spirit socialist a utilajului, a materialelor, 
a timpului de lucru al oamenilor etc. 

Spre a putea aprecia şi califica rezultatele activității 
secţiilor conduse pe bază de gestiune economică (internă), va 
fi necesară efectuarea controlului (analizei) de realizare asupra 
indicatorilor lansați ca sarcini de plan pe perioada respectivă, 
dintre care, cu titlu exemplificativ, îi amintim pe următorii : 

— planul de producţie al secţiei, în unităţi naturale, des- 
făşurat pe sortimente, subansambluri, piese etc. ; 

— total ore-norme necesare îndeplinirii planului ; 

— număr muncitori în acord; 

— fond de retribuire ; 

— planul cheltuielilor de producţie al secției ; 

— limitele consumurilor de materiale de bază şi auxi- 


liare. 

În încheiere amintim că în privinţa numărului de func- 
țiuni necesare definirii conţinutului de muncă al conducerii nu 
există o unitate de vederi. Astfel, Er. Dale, în opera sa „Ma- 
nagement : Theory and practice“, examinează următoarele 7 
funcțiuni : planificare, organizare, fixarea îndatoririlor şi retri- 
buţiei personalului, direcţie, control, inovaţie şi reprezentare 1, 
iar alți autori limitează numărul lor la 3 (planificare, organi- 
zare. control). Noi nu credem că este cazul să fie combătuţi 
nici unii, nici alţii, pentru că adevărul cu privire la conţinutul 
de muncă al conducerii n-ar putea rezulta decit notindu-se cel 
puţin o lună de zile, oră de oră, cum îşi cheltuie cadrele de 
conducere timpul cît stau în întreprindere. Iată, în acest sens, 
la ce rezultate ajunge F. Kruger (R.D.G.) cu privire la modul 
cum folosesc cadrele din conducerea superioară (directorul şi 
directorii adjuncţi : tehnic, de producţie, comercial şi economic) 
timpul lor de muncă ? : 


1 Rev. de referate şi recenzii — Științe economice nr. 1/1967, 
pag. 38. 

2 1.D.T., Culegere de traduceri, 1970. Organizarea muncii cadre- 
lor de conducere din întreprinderi, pag. 49. 
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— inspecţie 4,50% adunări, conferinţe 6,107 
— şedinţe 22,9%, procese 2,209 
— informații 22,80% corespondență 9,4/9 
— studii, elaborări etc. 18,9%% alte munci 10,70/9 


— schimb de experienţă 2,9% 


Revenind la definirea muncii de conducere cu ajutorul 
funcțiunilor : planificare, organizare, motivație, coordonare și 
control, unii dintre cititorii iniţiaţi în problemă ar putea opina 
că era cazul ca la cele 5 funcțiuni să fie adăugată şi a șasea, 
şi anume „funcţia luării deciziilor“. De aceea ţinem să afir- 
măm că funcțiunile de mai sus conţin totodată şi acte clare 
de decizie. Mai îndreptăţită ar fi poate opinia acelora care ar 
cere ca la cele cinci să fie adăugată funcțiunea de reprezen- 
tare, adică de primire a vizitatorilor din afară şi de reprezen- 
tare a întreprinderii în afară etc. 


Cap. 2. Sisteme de conducere 


Elementele care intră în compunerea structurii unei În- 
treprinderi sînt — după cum s-a arătat cînd ne-am ocupat de 
structura de conducere (subcap. 51) — unele de natură mate- 
rială, iar altele de natură socială. Elementele de natură so- 
cială, adică personalul în postura de şefi şi subordonați, În- 
deplinește, grupat pe compartimente, activităţile (funcţiile) ne- 
cesare îndeplinirii scopului întreprinderii. Dar cum rezultatul 
acestor activități este condiţionat în mod direct de maniera 
in care oamenii sînt conduși, precum şi de modul cum sînt. 
reglementate și organizate relaţiile de muncă dintre ei, devine 
extrem de importantă problema bunei alegeri şi organizări 
a sistemului (a formei, a stilului) de conducere. „Formarea or- 
ganizatorică a sistemului de conducere este o importantă pro- 
blemă de raţională organizare a relaţiilor sociale a oamenilor în 
procesul reproducției şi în conducerea lui. lar aceasta se rea- 
lizează prin organizarea proceselor de luare a deciziilor şi de: 
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transmitere a informaţiilor...“ 1, precum şi prin reglementarea 
modului de desfăşurare a relaţiilor dintre compartimente. 

Prin aceea că organizează relaţiile de muncă dintre oa- 
meni şi dintre compartimente, sistemul de conducere devine un 
important mijloc de întregire a organigramei ; organigrama 
(subcap. 55) arată nu numai cum sunt așezate organele de 
conducere pe diferitele niveluri ierarhice, ci oarecum și rela- 
tiile dintre ele. Acest obiectiv este însă greu de înfăptuit în 
mod „grafic“ în cadrul organigramei; el se realizează mai 
uşor şi mai bine prin intermediul sistemelor de conducere, ca 
mijloc de reglementare a relaţiilor de muncă. 

Pentru reglementarea relaţiilor de muncă din cadrul 
întreprinderii, cel mai general principiu este cel bazat pe ierar- 
hie şi autoritate, în cadrul căruia se disting următoarele sis- 
teme de organizare a conducerii, care însă aproape niciodată 
nu există în formă pură: 

— sistemul liniar (numit şi ierarhic sau militar) ; 
— sistemul funcţional ; | 
— sistemul liniar-funcţional zis şi „liniar cu stat-major“. 


20. Sistemul liniar de conducere 


Acest sistem poate fi reprezentat, în mod grafic, astfel : 


ră e -. conducător (a) 


Q O O Qs 


= 1 Meyers Neues Lexikon, vol. 8/1974 (Leitungssystem). | i 
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„Conform acestei reprezentări grafice, conducătorul de 
gradul ierarhic „a“ dă ordine şi lămuriri şefilor de rangul „b“ 
în toate problemele. La rîndul lor, fiecare din cei patru condu- 
cători 1 de rangul „b“ dau dispoziţii şi sînt responsabiii de re- 
zultatele muncii persoanelor în subordine. Ceea ce caracteri- 
zează sistemul liniar este unitatea de conducere (de comandă), 
„corespunzător căreia un subordonat, pe orice treaptă ierarhică 
s-ar situa, nu este permis să primească ordine decit de la un 
singur şef, în faţa căruia răspunde pentru întreaga sa activi- 
tate“ 2. 

Sistemul liniar a apărut odată cu începuturile dezvoltării 
industriei, în condiţiile întreprinderilor mici. În acest stadiu, 
conducătorul micii întreprinderi, precum şi fiecare şef de: 
grad mai inferior decide şi dă ordine subordonaţilor săi în 
toate problemele tehnice, financiare, contabile, juridice, de or- 
ganizare a muncii etc. Conform acestui sistem de conducere, 
șeful unic apărea atotştiutor și exercita de unul singur, pentru. 
cei în subordine, o conducere universală, o conducere pentru. 
toate aspectele muncii, avînd totodată puteri depline în darea: 
de ordine, în indicarea de soluţii şi în aplicarea de sancțiuni ; 
sistemul liniar reprezintă o structură de comandă, de supra 
şi subordonare. Acest sistem de conducere nu permite în rela- 
ţiile de serviciu, de muncă decit linia verticală a căii ierarhice. 

Ceea ce caracterizează organizaţia liniară este centralis- 
mul exagerat de care este străbătută. În această formă de 
conducere, singur şeful este depozitarul autorităţii și al drep- 
tului de a comanda, adică de a da ordine, de a decide şi dea 
controla. Sistemul liniar (militar) s-a inspirat din cea mai 
veche formă de conducere militară, care, dealtfel, pînă pe la 
începuturile secolului nostru, era singura formă de organi- 
zare a conducerii nu numai în armată, ci şi în întreprinderi. 
În plus, sistemul liniar deschide larg porţile luptei de domi- 
nare a celor slabi de către cei puternici lipsiţi de scrupule, 
ajungîndu-se astfel la abuz de putere, de autoritate, şi la des- 
considerarea omului. Corespunzător concepţiei care stă la baza 
acestui sistem, conducerea trebuie să fie permanent agresivă 
cu oamenii, deoarece aceştia, prin însăși firea lor, ar fi — chi- 


1 Hièrche, H. : Les technique ; wenrises 
Dunod, Paris 1962, pag. 53, ques modernes de gestion des entrep s 


t Russu, C. op, cit., pag, 9. 
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purile! —  nedisciplinaţi şi ar manifesta tendințe spre de- 
lăsare. | | | 

Atita vreme cit problemele iehnico-administrative ale 
producţiei erau simple şi de volum redus, conducerea liniară 
de tip militar, concretizată in persoana unui şel cu drepturi 
aproape nelimitate şi cu răspundere unică, prezenta o serie de 
avantaje, dintre care cele mai importante erau de ordin disci- 
plinar, la care se adaugă posibilitatea luării rapide de decizii 
impuse de împrejurări. | 

Din cauză însă că marii conducători şi persoanele deosebit 
de înzestrate pentru conducere sint extrem de rare, dezavan- 
tajele sînt numeroase. Ele constau cu deosebire în rigiditate 
şi slabă adaptabilitate, în supraîncărcarea unor conducători cu 
atribuţii şi răspunderi, în perseverarea în metode de lucru in- 
vechite, în facilitarea arbitrarului şi a abuzurilor, în situaţia 
dificilă in care este pusă întreprinderea prin pierderea unui 
conducător cu mare vechime, în absorbirea de către o singură 
persoană a unui număr de atribuţii mai mare decît poate duce la 
îndeplinire, în faptul că duce la suprimarea iniţiativei subalter- 
nilor, precum şi la distrugerea avîntului şi însufleţirii în muncă. 

Sistemul liniar este fondat mai mult pe forță decit pe 
judecată şi inteligenţă. El reprezintă mai degrabă o concepție 
asupra autorităţii, decît un sistem de conducere. Evident, pe 
măsura înaintării în timp întreprinderile au întrebuințat acest 
sistem tot mai puţin în forma lui pură. 

Acest sistem de conducere, caracterizat prin unitate de 
comandament, a găsit un convins susţinător în Henri Fayol, 
care, pe lîngă altele, îi aduce 
marea îmbunătăţire constînd în 
puntea de legătură (pasarelle). 
Într-adevăr, calea ierarhică de 
care este dominat sistemul li- 
niar (militar), cere în transmi- 
terea comunicărilor parcurge- 
rea unui drum care trece prin 
toate treptele ierarhice, ceea ce 
este contrar necesității de a 
merge repede, şi atunci într-o 
ierarhie reprezentată de dubla 
scară E—A—O se recomandă 
ca şeful suprem A să ceară co- 
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laboratorilor B şi L să-şi rezolve problemele comune întrebuin= 
tind puntea, dindu-le ordin cu el să permită acest lucru sub- 
ordonaţilor lor C si M ş.a.m.d,, de unde va rezulta o generalizare 
a acestei practici, care pe lingă scurtarea drumului va avea 
drept rezultat generalizarea „punţii“, promovarea inițiativei, 
curajului şi creşterea spiritului de răspundere. 

"Din cauza dezavantajelor pe care le prezintă, sistemui 
liniar, chiar ameliorat, este întrebuințat din ce în ce mai puţin, 
forma de conducere liniară putind fi întrebuințată cu succes 
doar în întreprinderile mici sau în întreprinderile de mărime 
mijlocie, cu proces de fabricaţie bazat pe un număr redus de 
operaţii. Dezvoltarea continuă a întreprinderilor, dimensiunile 
apreciabile pe care acestea au început să le atingă, caracterul 
tot mai complex al activităţii lor şi al conţinutului fiecărei 
funcțiuni au făcut necesar ca șeful din vîrful piramidei să 
recruteze din ce în ce mai mulţi colaboratori specializaţi pe 
activități şi astfel să împartă autoritatea şi problemele de 
rezolvat cu alţii. Aşa s-a ajuns la crearea sistemului de con- 
ducere funcţional. 


21. Sistemul funcţional 
i 
Acest sistem realizează diviziunea între munca de con- 
cepție şi cea de execuție şi se caracterizează prin aceea că aici, 
în subordinea conducătorului întreprinderii, se află directorii 
adijuncţi funcționali (specializaţi pentru cîte un domeniu de 
probleme), inginerul şef funcţional, contabilul șef, serviciile 
funcţionale etc., cu dubla misiune de a fi, pe de o parte fiecare 
consultantul de specialitate al şefului ierarhic, iar pe de alta, 
în baza autorităţii funcţionale delegate, să dea dispoziţii în 
Jos secţiilor de producţie, fiecare în domeniul lui de compe- 
tență. În cadrul acestui sistem fiecare serviciu, fiecare condu- 
cător este specializat într-un anumit domeniu (programarea şi 
pregătirea producţiei, organizare, tehnologie, personal, conta- 
bilitate etc.), în care decide, dă dispoziţii în mod direct secţiilor 
de producţie (de exemplu chimistul şef în toate problemele 
care cer soluţii de specialitate), bineînţeles, fiecare rămînind 
responsabil pe întreprindere pentru problemele formînd dome- 
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niul lui de specialitate. În sistemul funcțional „conducătorii cu 
autoritate funcţională stabilesc, fiecare pentru domeniul său, 
reguli şi procedee după care trebuie să se desfăşoare acţiunile 
dispuse de autoritatea ierarhică. Ei au drept de reglementare 
și de control pentru toate sarcinile care ţin de domeniul lor 
de activitate“ 1. 

Sistemul funcţional poate fi reprezentat grafic ca în 
Fig. 4. 

Sistemul funcţional se situează, din foarte multe puncte 
de vedere, la antipodul formei de conducere liniară. Conducă- 
torul nu apare nici atotputernic, nici atotştiutor. În acest sis- 
tem de coducere se recunoaşte că funcțiunea de șef nu implică 
şi nu reprezintă posibilităţi de semizeu ; că un singur om nu 
poate avea toată priceperea şi toate cunoştinţele pe care le 
reclamă munca atît de complexă din cadrul secţiilor de 
producţie. 

Sistemul acesta de conducere se numeşte funcţional, 
deoarece el divide problema întreprinderii, în ansamblul ei, 
în compartimente cu activităţi cît mai omogene, corespunză- 


e 


LC] 
PS 
o JL Lp Miti 
_Eig.4- Sistemul funcţional 


toare posibilităților de specializare a oamenilor. Unii susțină- 
tori intitulează sistemul ca reprezentînd o formă de conducere 
cu specializare pe probleme. 

Fondatorul sistemului funcțional este F. W. Taylor. Cu- 
e conducere educativă exprimă mai bine adevărata natură 


- Servici functionale 


vintel 


ENA IDEL 3 
1 Hidoş, C. : Proiectarea structurilor, op. cit. 
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a acestui sistem de conducere. Taylor înțelege să facă această 
educaţie plecind de la adevărul că oricit ar fi de precise in- 
strucțiunile și ordinele date în scris, muncitorul va avea nevoie, 
în cursul lucrului, de explicaţii şi de ajutor efectiv în legătură 
cu utilajul, instrumentele etc. De aceea, Taylor a înţeles să 
doteze secţia sau atelierul cu următorii 4 maiştri funcționali : 

a) maistrul cu pregătirea lucrului, a cărui sarcină constă 
în pregătirea lucrului pînă ce piesa ajunge pe mașină. În plus, 
dacă este nevoie, el va explica muncitorului cum trebuie exe- 
cutată operaţia pe care urmează să o execute. Maistrul cu pre- 
gătirea este acela care îngrijeşte ca fiecare muncitor şi fiecare 
maşină să aibă de lucru. De asemenea, el va fi acela care va 
sincroniza sosirea planului de operaţii, a desenelor, a mate- 
rialelor, a sculelor, cu nevoile fabricaţiei ; 

b) maistrul de viteză intervine imediat ce piesa este pusă 
pe maşină, verificînd dacă viteza nu este exagerată în detri- 
mentul maşinii sau a calităţii prelucrării. El arată muncito- 
rului cum trebuie să lucreze ca să nu depăşească timpul pre- 
văzut în fişa tehnologică. El este adevăratul instructor al 
secţiei ; 

c) maistrul verificator, care îndeplineşte funcţie de con- 
trol tehnic, verificînd piesele pentru descoperirea cauzelor de 
nereușită ; 

d) maistrul de întreţinere, care îngrijeşte ca maşina să 
fie continuu în perfectă stare de funcţionare, bine unsă şi cură- 
titã. El este cel căruia i se adresează muncitorul în caz de de- 
reglare a maşinii. 

În industria noastră constructoare de mașini există în 
bună măsură, în cadrul fiecărei secţii, persoanele care în- 
deplinesc funcţiile celor 4 maiştri funcționali (specializaţi). 
Astfel sînt binecunoscute la noi funcţiile de tehnician cu pro- 
gramarea și pregătirea producţiei, de tehnolog, de reglor, de 
controlor tehnic, de matrițer-sculer, de mecanic de reparaţii. 

În felul acesta, în locul unui singur șef, care abandona 
totul în grija muncitorului, în acest sistem muncitorul are pen- 
tru fiecare aspect al muncii lui un specialist responsabil, de 
la care primeşte ordine şi căruia i se poate adresa direct, fără 
respectarea căii ierarhice pe care o impunea sistemul liniar de 
organizare a conducerii. 

Rezultă că, în acest sistem de conducere, esenţialul îl 
formează specializarea şi calea directă în relaţiile de munca. 
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Avantajul cel mai de seamă al sistemului funcţional constă 
în faptul că prin împărţirea sarcinilor între specialişti, prin 
existenţa unor compartimente specializate în anumite func- 
țiuni, el asigură îndeplinirea activităţilor respective la un nivel 
calitativ și ştiinţific ridicat, fapt ce nu este posibil în cazul 
organizării liniare. De asemenea, această formă de conducere 
nu este deficitară nici în delimitarea autorităţii şi responsa- sii 
bilităţii persoanelor şi diferitelor subdiviziuni organizatorice. © 
| Dezavantajele sistemului funcţional rezidă în faptul că 
îndeamnă la existenţa unui număr poate prea mare de com- 
partimente specializate, ceea ce ar duce la scumpirea apara- 
tului de conducere. Un alt aspect negativ îl constituie faptul 
că, în cadrul acestui sistem de conducere, coordonarea activi- 
tăților cere oameni cu o capacitate organizatorică mult spo- 
rită față de sistemul liniar. De asemenea, bazîndu-se pe spe- 
cializare şi nerespectind principiul unităţii de conducere, sis- 
temul funcţional multiplică conflictele şi îngreuează comuni- 
caţiile ; prin diviziunea funcţională a autorităţii se diluează 
considerabil responsabilităţile, activitatea devine mai confuză 
și eficiența mai scăzută ; orice sarcină care nu a fost atribuită 
în mod expres unei anumite funcțiuni nu va fi îndeplinită de 
nici una din funcțiuni, iar pe de altă parte, dacă sferele de 
atribuţii nu sînt delimitate, una din funcțiuni poate da un 
ordin acolo unde o altă funcţiune, de acelaşi nivel, poate da 
un ordin contrar. În aceste împrejurări, executanţii pot primi 
uneori dispoziţii contradictorii, care duc la dezorganizarea pro- 
ducţiei. În plus, fiecare subordonat ajunge să aibă oarecum 
mai mulţi şefi. 

Reacţia contra schemei funcţionale a lui Taylor a fost 
mare, deși nu i se poate contesta valoarea ştiinţifică. În Franţa, 
mai ales, Henri Fayol a atacat cu vehemenţă sistemul func- 
tional, acuzîndu-l că distruge unitatea de conducere şi că, prin 
aceasta, el transformă totul în surse de conflicte continue. w 
acest prilej, Fayol a formulat celebrul precept, devenit un a ja 
vărat postulat de materie de organizare : „Un om nu este 
permis să primească ordine decît de la un singur şef. sui 

Dacă se admite că este fondată atit critica lui Taylor 
contra sistemului liniar, cît şi critica lui Fayol contra See 
mului funcţional, în acest caz iată că e piei] ni a me 
alegeri între două sisteme, dintre care nici unul, luat separat, 


nu este satisfăcător. 
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Aşa s-a ajuns la realizarea unui al treilea sistem, numit 
liniar-funcţional, care face sinteza ambelor sisteme, îimbinind 
părțile bune ale unuia şi altuia. 


29. Sistemul liniar-funcțional 


Acest sistem reprezintă o organizare ierarhică — cu serii 
de „şefi“, de „trepte ierarhice“ şi de „subordonați“ —, care 
îmbină unitatea de conducere (de dispoziție şi de subordo- 
nare), cu avantajul utilizării în folosul producţiei a unor com- 
partimente cu activitate specializată (funcţională). Sistemul li- 
njar-funcțional „asigură dezvoltarea şi utilizarea calificărilor 
specializate, menţinînd în acelaşi timp autoritatea liniei ie- 
rarhice, a conducerii liniare“ 1. 

Sistemul liniar-funcţional de organizare a conducerii 
poate fi reprezentat sehematic astfel : 


Serviciul Planificare Servicul Personal | 
erviciul administrativ, er] 
secretariat, soual 


ZE l 
arodoeţei | [men leca | [i 


Servicii funcționale Servici funcționale 


Secţii de productie Fig.5- 


„_ Caracteristica acestui sistem de organizare a conducerii 
o constituie existenţa a două categorii de compartimente : 


1 Olteanu, Ioniţă : op. cit., pag. 65—66. 
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a) liniare (ierarhice), cu drept de dispoziţie în pro- 
ducţie şi j 

b) funcționale (specializate), ca organe în sprijinul con= 
ducerii, fără drept de dispoziție în producţie, 

a) Compartimentele liniare reprezintă linia ierarhică de 
acţionare în producţie. Această linie este un fel de coloană 
vertebrală şi ocupă locul central în realizarea scopului intre- 
prinderii, iar spre a o scoate mai bine în evidență am du- 
blat-o. Ea începe de la director, continuă în jos la inginerul 
şei, iar de aici mai departe la şefii de secţie, de atelier şi la 
maiștri. Şefii compartimentelor ierarhice din linia producţiei 
dispun de autoritatea ierarhică necesară dreptului de a decide 
şi de a transmite ordine individuale sau directive „in pro- 
ducţie“, prin intermediul personalului în subordine imediată. 
De asemenea, ei dispun de dreptul și obligaţia de a controla şi 
de a aplica sancţiuni. Evident, în socialism autoritatea şelu- 
lui nu trebuie să se manifeste în stilul autoritar al sistemului, 
liniar de conducere, ci în spiritul şi climatul de colaborare al 
democraţiei socialiste. 

Intre compartimentele sferei propriu-zise de producţie 
relațiile de muncă se desfășoară tot cu respectarea liniei ie- 
rarhice, ceea ce înseamnă că de jos în sus maistrul, șeful de 
atelier etc. răspund pentru sarcina de serviciu și pentru acti- 
vitatea lor în fața şefului imediat superior. Iar cît priveşte 
direcția de sus în jos, inginerul şef transmite ordinele sale 
şefilor de secţii, aceştia şefilor de atelier ş.a.m.d. Cu alte cu- 
vinte, linia ierarhică nu permite ca, de exemplu, şeful de sec- 
ție să dea ordine direct muncitorilor, peste capul maistrului ; 
unitatea de conducere — ceea ce, altfel exprimat, vrea să 
spună că o persoană nu este permis să aibă „decit un singur 
şef — este o necesitate generală şi continuă. Acest gen de 
relaţii este valabil şi pentru șeful unui compartiment func- 
tional şi subordonații săi direcți. 

În caz de necesitate a unor 1 o 
persoane din compartimente diferite trebuie promovat 
buinţarea „punţii“. i 

is Ai de conducere al întreprinderilor moderne, 
compartimentele funcționale ale sistemului liniar-funcțional 
sînt organe de colaborare specializate care iau fiinţă în spriz 
jinul conducerii. „Directorului care-şi transmite ordinele pina 


elaţii de colaborare între 
ă între- 
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la cel mai de jos compartiment îi sînt ataşaţi, în cazul siste- 
mului liniar-funcţional, așa-numiții colaboratori funcționali 
(Stâbe) ... Caracteristica cea mai de seamă a acestor organe 
funcţionale constă în faptul că ele nu au drept de decizie si 
de dispoziţie faţă de alte organe din sistemul de conducere. 
Ele sînt ataşate și subordonate conducătorilor cu drept de 
decizie“ 1. 

Formarea şi dezvoltarea organelor (compartimentelor) 
funcţionale are loc în etape corespunzătoare dezvoltării de la 
mică la mijlocie şi la mare a întreprinderii. Astfel, într-o în- 
treprindere mică funcţionalii directorului, respectiv ajutoarele 
lui de specialitate, vor apare în modesta postură de: şef al 
biroului administrativ şi secretariat; şef al serviciului plan- 
programare ; şei al biroului personal, învățămînt, retribuire : 
şef al biroului financiar, preţuri şi analize economice ; şef al 
biroului contabilitate şi control financiar intern ; consilier ju- 
ridic etc. 

În cazul întreprinderilor mijlocii şi mari, forul superior 
al întreprinderii (centrala) aprobă încadrarea în funcţie a 
adiuncţilor de specialitate ai directorului. în persoana directo- 
rului adjunct tehnic şi de producţie (inginerului şef), contabi- 
lului șef şi directorului adjunct comercial. Adăugînd acestor 
trei adjuncţi de specialitate ai directorului pe şefii serviciilor 
planificare-dezvoltare ; personal, învățămînt, retribuire ; admi- 
nistrativ, social, secretariat, pază, obținem ansamblul colabo- 
ratorilor formînd statul maior al directorului. 

Dintre cei şase specialişti de mai sus numai înginerului 
şef (directorului adjunct tehnic şi de producție) îi este dele- 
gată atît autoritate ierarhică, care îndreptățeşte la darea de 
ordine în linia de producție, cît şi autoritate funcțională, con- 
stind în dreptul de a. reglementa şi controla activităţile ţinînd 
de funcțiunea sa strîns legată de producţie. „Ceilalţi conducă- 
tori specializaţi nu dispun de nici o altă autoritate decît aceea 
care se referă la subordonații lor direcţi. Fiecare conducător 
specializat posedă numai competenţă funcţională“ 2, pe care o 
exercită pentru director — indirect pentru producţie -—, în 


____* Meyers Neues Lexikon, op. cit., vol. 12/1976 (Stabliniensystem, 
Stabsorgan). | 


2 Hidoş, C., op. cit., pag. 200. 
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domeniul specialităţii lor, sub forma de avize, propuneri, rezul- 
tate a unor analize economice etc. 

Dintr-o primă divizare în mare a problemei întreprinderii 

au rezultat șase domenii de activitate, şase sfere de răspun- 
dere distincte, cu şase adjuncţi de specialitate. Dar ideea ad- 
juncţilor, a persoanelor atașate unui şef spre a-l ajuta pe acesta 
în funcţia sa nu se opreşte la director. La rîndul lor, fiecare 
din cei şase „adjuncţi“ ai directorului, în raport de complexi- 
tatea problemei divizionare primită spre rezolvare şi de volu- 
mul de muncă pe care-l reclamă sfera proprie de răspundere. 
va proceda la divizarea mai departe a sarcinii primite şi, cores- 
punzător necesităţilor reale, va obține aprobarea angajării 
pentru sine a unor „adjuncţi“ de specialitate. Astfel, aşa cum 
arată Fig. 5, inginerul şef, de exemplu, are drept colaboratori 
de specialitate pe şefii serviciilor pregătire, programare şi ur- 
mărire a producţiei, organizarea muncii şi a producţiei etc. De 
asemenea, statul major al contabilului şef va fi format din 
şefii serviciilor financiar şi contabilitate ş.a.m.d. Iar în cadrul 
serviciilor mari, cu 25 şi mai multe persoane, pot lua fiinţă 
birouri, ale căror şefi vor fi oarecum adjuncţii şefului de 
serviciu. 
Ideea personalului specializat continuă și pe linia pro- 
ducţiei, în subordinea inginerului şef ; ea este prezentă la nivel 
de şef de secţie şi atelier şi chiar la nivel de maistru. Astfel. 
în cadrul secțiilor şi atelierelor mari, ca personal specializat: 
pe probleme poate fi enumerat tehnologul, mecanicul şef, scu- 
lerul, dispecerul, planificatorul, contabilul, economistul. Aces- 
tor cadre funcţionale din secţii nu le este delegată autoritate 
ierarhică, ci numai autoritate funcţională constind în dreptu) 
de a stabili reguli şi metode de lucru în producție, de a face 
instructaj şi de a urmări respectarea instrucțiunilor, în numele 
şefului şi cu acordul acestuia. | a B 

Ca regulă generală, funcționalii fiecărei secții fac parte 
din personalul secției. Ierarhic, ei sînt subordonați şefului de 
secţie, de la care primesc ordine cu privire la ceea ce au de 
făcut şi căruia ji raportează situația cu privire la ducerea la 
îndeplinire a sarcinilor primite. Profesional şi ca activitate de 
specialitate, funcţionalii sînt subordonați compartimentelor 
funcţionale, care le îndrumează şi reglementează munca de 


desfăşurat în cadrul secţiilor, e 
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Sistemul liniar-funcţional nu este o formā organizatorică 


rigidă de conducere : in cadrul ei, cit priveşte formele de or- 
ganizare a conducerii oamenilor in procesul de producție, sint 
posibile mai multe variante, unele care se apropie mai mult 
de sistemul liniar, iar altele de cel funcțional. 

Sistemul liniar-funcţional reprezintă de mai multe decenii 
incoace forma cvasi universalā de organizare a conducerii in- 
treprinderilor industriale. În plus, la noi, după apariția De- 
cretului 162 1973, acest sistem de conducere este cel oficializat. 
Structurile organizatorice tip, prevăzute in anexa 1 a Decretu- 
lui, şi organigramele elaborate pe baza lor îndreptăţesc afir- 
matia că, oficial, în toate întreprinderile noastre, mari, mijlocii 
sau mici conducerea este organizată după sistemul liniar- 
funcțional. 

Sistemul liniar-funcţional este numit şi „liniar cu stat 
majori. Apreciem că expresia „stat-major* este binevenită, 
pentru că ea aduce un plus de claritate. Se înțelege prin „stat- 
majori ansamblul colaboratorilor specializaţi, numiţi spre a-l 
ajuta pe conducător în acţiunea acestuia de rezolvare a volu- 
mului de muncă şi a problemelor complexe ce se pun. Func- 
ționalilor atașați conducătorilor le revine sarcina de a-i ajuta 
pe aceştia, de a mări puterea lor de muncă, de cuprindere şi 
de înţelegere a diferitelor probleme, precum şi de a le econo- 
misi timpul. 


Cap. 3. Conducerea colectivă 


30. Necesitatea conducerii colective 


Prin conducere colectivă se înţelege conducerea prin mai 
multe persoane, care deliberează şi iau hotăriri în comun. 
“Această formă de conducere este în opoziţie cu conducerea 
unipersorală, care pină în 1968 a fost aplicată şi în întreprin- 
derile noastre sub forma ameliorată a consultării adjuneţilor, 
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a colaboratorilor. Conducerea unipersonală, concretizată în per- 
soana conducătorului unic, de la care emana toată autoritatea 
şi unde orice activitate se desfăşura sub îndrumarea directă şi 
pe baza deciziilor şefului, şi-a dovedit la timpul său eficacita- 
tea formind chiar regula generală la începuturile dezvoltării 
industriei mondiale, cînd numărul oamenilor în subordine era 
mic şi concepţia despre muncă şi oameni era alta. Cumularea 
însă de către o singură persoană a întregii munci de condu- 
cere şi subordonarea autoritară în procesul de producţie a unui 
număr de oameni ai muncii în creştere a dus la abuzuri, la 
subiectivism, la arbitrar şi chiar la proasta gospodărire a for- 
tei de muncă şi a mijloacelor de producţie. „O masivă con- 
centrare a responsabilităţii luării deciziilor la o persoană con- 
stituie un pericol mult mai mare pentru întreprindere, decit 
repartizarea conducerii asupra unui grup de persoane cu pă- 
reri şi temperamente diferite“ 1, De aceea, adoptarea princi- 
piului conducerii colective în activitatea întreprinderilor a de- 
venit o preocupare ce se afirmă pe plan mondial, însă bine- 
înțeles pe baza unor cu totul alte idei în socialism, decit in 
capitalism. 

Conducerea colectivă se practică în activitatea majorităţii 
întreprinderilor mijlocii şi mari din ţările dezvoltate din punct 
de vedere industrial. „În marile întreprinderi, deciziile privind 
politica întreprinderii sînt luate mai mult în colectiv... Se aplică 
tot mai mult principiul : să nu comanzi de unul singur, ci să 
discuţi, să stimulezi iniţiativa creatoare a colectivului, să scoţi 
din izolare pe fiecare...“ 2 | 

Conducerea colectivă a devenit o necesitate obiectivă, de- 
terminată de creşterea mărimii întreprinderilor, de progresul 
tehnico-ştiinţifie contemporan, precum şi de necesitatea re- 
zolvării de către întreprinderi a unor probleme economice tot 
mai complexe și mai pretenţioase din punct de vedere al cu- 
noştințelor. Condiţiile create de revoluția tehnico-ştiințifică cer 
ca metodele individuale de conducere, bazate pe intuiție şi ru- 
tină, să fie înlocuite cu organe de conducere cuprinzind mai 
multe persoane, care laolaltă să constituie o formaţie multi- 
laterală, orchestrală, în cadrul căreia atît temperamentele cît 


1 Aspecte din experiența montaa D cot ll şi conducerea 
i ndustriale, I.D.T. Buc. 1967, pag. 19. 
intrezninclarilgr, a Erich : Unternehmungsfihrung. Wiesbaden 1962. Ver- 
lag Dr. Th. Gabler, pag. 52. i 
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şi cunoştinţele să se întregească reciproc. Conducerea colectivă 
se inspiră din concepția că experienţa şi judecata „mai mul- 
tora“ constituie pentru întreprindere o mare forță şi o sursă 
de idei ce pot fi utilizate cu mult folos pentru rezolvarea pro- 
blemelor majore ale întreprinderii. 

| Înfăptuind conducerea colectivă, la discutarea probleme- 
lor complexe ale întreprinderii va putea fi asigurată o parti- 
cipare care va permite ca totul să fie privit şi judecat suficient 
de multilateral, şi astfel, în procesul de luare a deciziilor, vor 
putea fi fructificate cunoştinţele specialiștilor şi experienţa 
muncitorilor din producţie. Promovarea consecventă a princi- 
piului conducerii colective va asigura participarea la activi- 
tatea de conducere a celor mai pricepuţi muncitori, tehnicieni 
şi ingineri, oameni cu experienţă şi spirit gospodăresc. Con- 
ducătorul unic, oricât de înzestrat ar fi el, nu va reuşi să asi- 
mileze suficiente cunoștințe, spre a vedea clar atit în probleme 
de proiectare, de tehnologie, de fabricaţie, de organizare a pro- 
ducţiei şi a muncii, de planificare operativă, sau în probleme 
financiare, de aprovizionare şi desfacere. Pentru ca resursele 
interne atit de variate ale unei întreprinderi să-şi afle între- 
buinţarea optimă, este necesar aportul oamenilor din produc- 
tie, buni cunoscători a stărilor de lucruri de pe diferitele locuri 
de muncă. 

Conducerea colectivă este deci, o formă de conducere 
superioară conducerii unipersonale. În această problemă există 
chiar următorul punct de vedere : „Putem afirma că o condu- 
cere colegială, organizată în mod corect, poate fi mai opera- 
tivă, mai rapidă... decit conducerea unipersonală. În plus, în 
adoptarea de hotăriîri importante şi conducerea unică este ne- 
voită să se adreseze de obicei unor specialiști“ t. Lucrînd în 
spiritul principiului democraţiei socialiste, directorul dinainte 
de 1968, în calitate de conducător unic, simţea chiar el ne- 
voia să recurgă în mod constant, pentru luarea de decizii, la 
sprijinul statului său major, a adiuncţilor săi (inginerul şef, 
contabilul şef, directorul adjunct). Evident, conducătorul unic 
de atunci putea asculta opiniile altora, el își putea consulta 
colaboratorii spre a-şi forma sau întări propria-i părere, dar 
decizia o lua singur şi nu era obligat să o justifice. 


„4 Starosciak, Jerzy : Elemente ale ştiinţei administraţiei, Ed. poli- 
tică, Bucureşti 1967, pag. 99. sugi | 
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Așadar, conducerea colectivă se impune atit în socialism 

cit şi în capitalism drept unul din principiile de bază ale ştiin- 
tei conducerii întreprinderilor. Scopul urmărit însă şi modali- 
tăţile de înfăptuire a conducerii colective vor fi unele în so- 
cialism şi altele în capitalism. Pe cîtă vreme în capitalism con- 
ducerea colectivă — formată din marii acţionari — nu are în Ë 
structura ei nimic democratic, în schimb în întreprinderile 
noastre organele de conducere colective sînt constituite în spi- 
ritul unei largi prezențe în structura lor a oamenilor muncii ; 
în întreprinderile noastre conducerea colectivă a devenit o 
funcție a celor ce muncesc. Și în capitalism organul suprem 
de conducere este tot adunarea generală (a proprietarilor în- 
treprinderii, a acţionarilor) şi tot ea este aceea care alege or- 
ganul de conducere colectivă (consiliul de administraţie al 
întreprinderii). Cîtă deosebire însă! Pentru că în capitalism 
dreptul de vot nu este apanajul acţionarului, ci al acţiunii (al 
înscrisului reprezentind parte din capitalul social). Astfel, pro- 
prietarul a 10.000 de acţiuni va dispune de tot atitea voturi, 
spre deosebire de micii acţionari cu 2, cu 3, cu 3 sau cu 10 ac- 
țiuni, al căror vot va fi lipsit de pondere în luarea deciziilor. 
Astfel că acționarii care posedă un mare număr de acţiuni se 
vor autoalege în consiliile de administraţie, ca să încaseze apoi 
importante sume de bani cu titlul de „jetoane de prezență“ 
pentru participare la ședințe, de remuneraţii fixe anuale şi de 
tantieme (un anumit procent din beneficiu). În capitalism, stă- 
pînii întreprinderii sînt marii acționari, şi tot dintre ei va fi 
ales administratorul delegat, directorul general ş.a. În între- 
prinderea capitalistă centrul autorităţii, al puterii se află sus, 
în vîrful piramidei, în mîinile marilor acţionari, în mîinile ad- 
ministratorilor. 

Cu totul altfel stau lucrurile la noi, unde în organele de 
conducere colectivă ale întreprinderii este promovată o reală 
afirmare a democraţiei muncitoreşti. În întreprinderile indus- 
triale din ţara noastră, în conducerea colectivă sînt larg repre- 
zentate toate categoriile de oameni ai muncii. Cadrul organi- 
zatoric îl formează în acest sens adunările generale şi Si 
Jiile oamenilor muncii. Adunarea generală este forul suprem 
de conducere colectivă, care dezbate planurile de producție și 
dările de seamă privind situaţia economică şi financiară a i) S 
treprinderii, avînd dreptul să ia hotăriri în toate pronome = 
putînd propune chiar şi schimbarea acelor cadre de conduce 
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care nu-şi îndeplinesc îndatoririle. Iar cit priveşte cel de al 
doilea organ de largă participare, la activitatea de conducere 
a acestuia oamenii muncii din întreprindere iau parte prin ale- 
gerea în C.O.M. a unui insemnat număr de muncitori care lu- 
crează nemijlocit în producţie. Pentru că „...aceia care lucrează 
nemijlocit în procesul producţiei... vor da consiliilor de con- 
ducere mai multă viaţă, mai muit realism, le va face să cu- 
noască mai bine realităţile“ t. Trăirea în centrul proceselor de 
producţie face ca muncitorii să dobîndească experienţă și cunoş- 
tinţe care se vor dovedi extrem de utile în căutarea de soluții 
şi în adoptarea de decizii pentru problemele întreprinderii. 
Larga reprezentare in organele de conducere colectivă a mun- 
citorilor care lucrează nemijlocit în producţie, precum şi a ce- 
lor din compartimentele funcţionale, „reprezintă nu numai o 
cale de adincire a democraţiei, ci şi un instrument de eficienţă, 
de sporire a competenţei, a forței decizionale. Cunoşiinţele iz- 
vorite din bogata experienţă a reprezentanţilor oamenilor mun- 
cii se dovedesc a constitui criterii deosebit de preţioase în eva- 
luarea şi fundamentarea deciziilor“ 2. De asemenea, formele 
colective de conducere contribuie într-o mai mare măsură la 
identificarea oamenilor muncii cu scopurile întreprinderii. 
Dar necesitatea conducerii colective apare şi mai justi- 
ficată dacă se are în vedere faptul că mijloacele de producţie, 
că întreprinderile industriale sînt proprietate obştească şi că 
în această situație oamenii muncii, în calitatea lor de proprie- 
tari, de producători şi beneficiari, sint egal îndreptăţiţi să par- 
ticipe, direct sau prin delegaţi, la conducerea întreprinderilor. 
Conducerea unipersonală ar fi în contradicţie cu caracterul so- 
cialist al proprietății din ţara noastră. Proprietatea obştească 
asupra mijloacelor de producţie dă dreptul şi totodată obligă 
colectivul de oameni ai muncii din fiecare întreprindere să se 
intereseze de bunul mers, să participe direct sau prin delegaţi 
la activitatea de conducere, la luarea de decizii în legătură cu 
dezvoltarea economică şi socială a întreprinderii. Aşa se ex- 
plică măsurile adoptate de Conferinţa Naţională a P.C.R. (1—9 
decembrie 1977), referitoare la perfecţionarea în continuare a 


1 Nicolae Ceaușescu : Cuvintare la ședința de constituire a Con- 


siliului Naţional al Oamenilor Muncii, Scînteia nr. 10933 din 14 oc- 
tombrie 1977. | | 


2 Probleme actuale ale conducerii întreprinderii (selecţie de co- 


municări). Ed. politică, Bucureşti 1973, pag. XXIV 
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cadrului organizatoric de participare a clasei muncitoare, a în- 
tregului popor la conducerea societăţii şi prin aceasta la adin- 
cirea democraţiei socialiste în toate sferele vieţii economice 
şi sociale. | 

Conducerea colectivă, ca una din formele de afirmare a 
democraţiei muncitoreşti, va reprezenta totodată un mijloc de 
dezvoltare a conștiinței socialiste, va face să crească sentimen- 
tul oamenilor muncii de stăpîni ai bogățiilor naţionale, precum 
şi sentimentul răspunderii lor faţă de societate pentru buna 
utilizare a fondurilor materiale şi financiare încredințate. De 
asemenea, pentru ducerea la îndeplinire a atribuţiilor primite, 
organele de conducere colectivă vor trebui ca pe lingă mai 
buna organizare a muncii să se preocupe și de mai buna re- 
zolvare a problemelor sociale, de îmbunătăţirea condiţiilor de 
muncă și de viaţă a celor ce muncesc, ceea ce va face cu si- 
guranţă să crească ataşamentul acestora față de întreprinderea 
în care lucrează. 4 


31. Forme de realizare a conducerii colective 


Necesitatea conducerii colective nu mai este nevoie să 
fie argumentată prin prisma avantajelor şi dezavantajelor, 
pentru că mărimea întreprinderilor, complexitatea problemelor 
de rezolvat, nevoia ținerii pasului cu progresul, precum și de- 
mocraţia socialistă, care asigură oamenilor muncii accesul la 
conducerea întreprinderilor şi care se întemeiază pe proprie- 
tatea obştească, cere conducere şi muncă colectivă. Forma co- 
lectivă de conducere, de luare a deciziilor, corespunde şi ne- 
cesităţii perfecţionării continue a relaţiilor de producţie din 
întreprindere, creării unor relaţii tovărășeşti, de întrajutorare, 
bazate pe conştiinţa comunităţii de scop şi de ideal. 
Democraţia socialistă face din conducerea colectivă un 
principiu de bază în organizarea muncii organelor de conducere 
ale întreprinderii pentru luarea deciziilor. Nota caracteristică 
cea mai de seamă a conducerii colective o formează caracterul 
deliberativ al activităţii organelor ei, discutarea — cu alte cu- 
vinte — în comun (în cadrul consiliului oamenilor muncii, a 
biroului executiv şi a adunărilor generale) a chestiunilor tre- 
cute pe ordinea de zi şi luarea tot în comun a deciziilor ce 
rezultă ca fiind necesare. Trebuie să se reţină însă că o decizie 
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luată în comun (este vorba aici de decizii luate de C.O.M.) im- 
plică pentru membrii organului de conducere colectivă răs- 
pundere în comun (administrativă), față de organul ierarhic 
superior, iar pentru pagube aduse întreprinderii, ei vor trebui 
să plătească despăgubiri. A lua decizii tără a fi obligaţi a ne 
gîndi şi la eventuale răspunderi pe care deciziile le implică, 
ar fi lipsit de sens. Răspunderea comună se va îmbina cu râs- 
punderea personală a fiecărui membru faţă de organui de con- 
ducere colectivă din care face parte, pentru sarcinile ce i-au 
fost. repartizate, precum şi faţă de adunarea colectivului care 
l-a ales. Aceasta deoarece conducerea colectivă şi răspunderea 
personală trebuie să formeze un întreg inseparabil ; sarcina de 
urmărire a ducerii la îndeplinire a deciziilor luate va fi re- 
partizată membrilor organului de conducere colectivă, fiindcă 
nu este permis ca aceştia să-şi rezume activitatea numai la lua- 
rea de decizii. 

Conducerea colectivă se poate realiza teoretic sub mai 
multe forme, fiecare formă exprimînd un grad deosebit de par- 
ticipare a membrilor unui colectiv la luarea deciziilor. În acest 
sens platforma comună o formează principiul colegialităţii, care 
formulează că membrii organului de conducere colectivă parti- 
cipă cu drepturi egale la dezbaterea şi analiza problemelor puse 
în discuţie, luînd decizii în comun. lar colectivul de persoane 
care deliberează în comun, luînd hotăriri prin votul majori- 
tăţii, este un organ deliberativ, un organ de conducere cu ca- 
racter colegial, este un colegiu. 

Literatura de specialitate nu înţelege în sens absolut afir- 
maţia că membrii organului de conducere participă cu drepturi 
egale la dezbaterea problemelor şi la luarea deciziilor, deoarece 
din punct de vedere al aportului şi ponderii votului membrilor 
în luarea deciziilor, colegialitatea poate fi diferită ca formă ŞI 
grad de egalitate. De altfel, o îndreptăţire absolut egală în 
luarea deciziilor ar provoca dificultăți de funcţionare, putin- 
du-se ivi dificultăţi cu privire la procedura de urmat în cazul 
parităţii de voturi, sau cu privire la ponderea pe care trebuie 
să o aibă în luarea de decizii votul specialistului. 

În privinţa relativei egale îndreptăţiri a membrilor la 
luarea deciziilor, teoria prezintă! în general următoarele va- 


au 1 Facem această prezentare în scopul comparaţiei cu situaţia de 
oi. o o l 


156 


Scanned with OKEN Scanner 


riante întrebuințate mai frecvent ca forme de conducere co- 
lectivă 1: 

a) Conducerea colegială cu primat, în cazul căreia şedin- 
tele au caracter deliberativ şi se ţin sub conducerea unui pre- 
şedinte, care este desemnat în această calitate fie după criterii 
de prestigiu, de incredere, de pricepere sau de vîrstă, fie pentru 
că în cadrul întreprinderii ocupă postul cel mai înalt, fiind 
„primus inter pares“. Deciziile se iau prin punerea propuneri- 
lor la vot (deschis, pe faţă), la care votul președintelui va avea 
însă ponderea hotăritoare. Această formă de conducere este 
oarecum forma de tranziţie de la conducerea unipersonală la 
conducerea colectivă. Aici preşedintele beneficiază de următoa- 
rele drepturi mai importante, în plus faţă de ceilalți membri ai 
organului colectiv : 

— pronunțarea votului său hotăritor în cazul egalității 
de voturi ; 

— împiedicarea luării de decizii cu care nu este de 
acord ; 

— convocarea din iniţiativă proprie a organului de con- 
ducere colectivă. 

Conducerea colegială cu primat a fost oarecum forma pe 
care a îmbrăcat-o la noi conducerea colectivă, avîndu-l pe di- 
rector ca preşedinte al C.O.M. Potrivit legii nr. 11/1971? toţi 
membrii aveau drepturi şi îndatoriri egale. Singur preşedintele, 
care era directorul unității, avea o poziţie privilegiată, el pu- 
tind supune divergența organului superior. | 

b) Principiul colegialităţii, care conferă membrilor orga- 
nului de conducere colectivă drepturi şi îndatoriri egale pre- 
cum şi luarea de hotăriri printr-un consens de păreri care se 
realizează prin discuţii, se conturează şi mai bine în condu- 
cerea colegială cu scrutin. În această formă de conducere de- 
ciziile se iau prin votare, utilizîndu-se — într-o primă va- 
riantă — pentru exprimarea voinței buletinele de vot, care se 
introduc într-o urnă, ca după terminarea operației de votare 
să fie deschisă urna, să fie despuiat scrutinul şi să se procedeze 


— 


1 F; ido: Die Führung von Betrieben, C. E. Poeschel 
tu pei ele pag. 27, 63, 64 ; Prion, W. : Die Lehre vom Wirt- 
jakar Detria Drittes Buch. Verlag von Tulius Springer, Berlin 1936, 
pag, 174. a izarea şi conducerea unităţilor socia- 
| 2 rivire la organ! 

liste de mi Or nr. 130 din 21 octombrie 1971. 
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la numărătparea voturilor, favorabile şi nefavorabile uneia sau 


alteia dintre soluţiile propuse. Scrutinul reprezintă un anumit 
fel de a vota. Din acest punct de vedere se distinge: 1) scru- 
tinul secret, acesta garantind votantului certitudinea că votul 
său va rămîne anonim şi 2) scrutinul public, care permite tu- 
turora cunoaşterea votului exprimat de fiecare. 

Cu privire la scrutin (la votare) rezultatul poate fi de una- 
nimitate sau de majoritate. La rindul ei, majoritatea poate fi 
absolută şi relativă. Va fi absolută majoritatea care întrunește 
jumătate plus unul din totalul voturilor. Iar majoritate rela- 
tivă sau simplă va avea, de exemplu, din 3 soluţii (variante) 
propuse cea care, comparativ, va întruni un număr de voturi 
mai mare decit fiecare din cele două luate separat. 

c) O altă formă de realizare a conducerii colective, mai 
rar întilnită, este conducerea colegială cu drept de veto. In 
cadrul ei, membrii colegiului participă la conducere nu numai 
cu drepturi absolut egale, dar şi hotăriîrile se iau prin obține- 
rea acordului exprimat prin semnătura fiecărui membru al co- 
legiului. În felul acesta, refuzind sau amînînd semnătura, fie- 
care membru poate anula sau suspenda hotărîrea. Aici luarea 
deciziilor se face pe baza acordului unanim al membrilor. 

Funcţia de preşedinte se exercită prin rotație. 

Cele de mai sus ar putea fi considerate drept forme cla- 
sice de realizare, la nivel de întreprindere, a conducerii colec- 
tive. Elementul lor comun este caracterul deliberativ şi adop- 
tarea deciziilor în colectiv, prin consensul de păreri al majo- 
rității membrilor organelor de conducere colectivă. 

Conducerea colectivă, spiritualitatea ei ca mijloc de adin- 
cire a democraţiei socialiste, trebuie să-și afle teren prielnic 
de dezvoltare şi în activitatea subdiviziunilor întreprinderii, 
fără ca pentru aceasta să fie nevoie de organe instituţionali- 
zate 1, Programul P.C.R. statuează conducerea şi munca colec- 
tivă drept principiu de bază pentru întreaga activitate eco- 
nomico-socială, deci — s-ar putea spune — şi pentru cea din 
cadrul secţiilor, Concepţia de conducere a producţiei socialiste 
se bazează pe antrenarea pe scară largă a tuturor oamenilor 


î A, La Congresul consiliilor oamenilor muncii este adevărat că au 
ip “ele propuneri vizînd crearea de organe de conducere colectivă 
ȘI ja nivelul secţiilor şi fabricilor, din cadrul marilor întreprinderi. 


(Scînteia :nr. 10854 din 13 iulie 1977 | rii 
apreciată ca fiind o exagerare. e 977.) Propunerea credem că a 


* 
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muncii în vederea creşterii producţiei şi a eficienței acesteia. 
Aceasta este o concepție dinamică, care va favoriza ideea con- 
ducerii şi muncii colective şi în subdiviziunile întreprinderii. 

În cadrul secţiilor de producţie, ideea conducerii colective 
poate îmbrăca mai multe forme. Una dintre acestea ar putea 
fi numită „conducere colectivă prin consultaţie“ şi ar putea 
fi exemplificată prin şeful de secţie care-şi consultă colabora- 
torii de specialitate (tehnolog, mecanic șef, sculer-matriţer, 
economist, contabil), şefii de ateliere şi maiștri, — convocindu-i 
în acest scop o dată pe unii, altă dată pe alţii, sau organizînd 
cu persoanele interesate şedinţe operative periodice de lucru. 
Evident, părerile exprimate în cursul discuţiilor nu vor fi nea- 
părat obligatorii pentru şeful de secţie. Astfel de consultări 
sînt extrem de utile. Cu discernămînt ele vor putea fi pro- 
movate la toate nivelurile, în folosul întăririi spiritului de co- 
laborare. Consfătuirile sînt o formă extrem de utilă de muncă 
în comun, dar fără exagerări. 


32. Autoconducerea colectivă 


320. Dezvoltarea autoconducerii muncitoreşti 


Întreprinderile industriale au la bază mijloacele de pro- 
ducţie proprietate de stat a întregului popor, fiind şi ele părţi 
constitutive ale acestei proprietăți. Fondul proprietăţii socia- 
liste de stat, spre a putea fi gospodărit cu răspundere, este 
individualizat pe întreprinderi, cărora, în acest scop, li se con- 
feră independență economică operativă, cu cea mai largă posi- 
bilitate de iniţiativă în folosirea raţională a întregului potenţial 
economic. Sp E 
Întreprinderea este o unitate economică cu autonomie în 
gospodărirea fondurilor, ea avînd rolul şi răspunderea de a 
administra cu eficienţă economică maximă mijloacele fixe şi 
circulante cu care a fost dotată, corespunzător specificului de 
ie fixat prin plan. iii sad 
git uta pl e își organizează activitatea pe principiul 
centralismului democratic, care îmbină organic conducerea uni- 
tară planificată a economiei cu independenţa soi i aie 
tivă acordată întreprinderii. Îmbinarea conducerii plâniticate 
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centralizate cu independenţa operativă reprezintă caracteris- 
tica cea mai de seamă a întreprinderii. Întreprinderea socia- 
listă, trebuind să ducă la îndeplinire o sarcină de plan, deri- 
vată din planul unic de stat al economiei naţionale, are nevoie 
de independenţă operativă spre a putea face pregătirile recla- 
mate de începerea proceselor de fabricație, spre a putea pro- 
ceda la rezolvarea diferitelor probleme curente legate de acti- 
vitatea de producţie, precum şi pentru luarea măsurilor apre- 
ciate ca necesare îndeplinirii sarcinilor de plan. 

Întreprinderile noastre industriale n-ar putea desfășura 
o activitate susţinută şi eficientă fără o planificare, conducere 
şi îndrumare centralizată, fără coordonarea activităţii între- 
prinderilor între ele şi, de asemenea, nu şi-ar putea asigura 
independenţa financiară fără prealabila dotare a lor cu mij- 
Joace fixe şi circulante. Statul socialist înfăptuieşte conducerea 
centralizată a întreprinderilor trasindu-le acestora sarcini de 
plan pe măsura înzestrării lor cu mijloacele de producţie ne- 
cesare. Necesitatea independenţei economice operative şi, în ge- 
neral, nevoia promovării la întreprinderi a principiului des- 
centralizării devine tot mai evidentă pe măsura perfecţionării 
conducerii planificate centralizate. Pentru că realitatea asupră 
posibilităților concrete ale fiecărei intreprinderi se cunoaşte 
mai ales de cei din întreprindere şi se lasă descoperită numa: 
pe parcursul activităţii operative, cu prilejul îndeplinirii pla- 
nurilor, pe baza unei organizări a muncii şi a destoiniciei oa- 
menilor. lar aceasta cere independenţă operativă şi un anumit 
grad de descentralizare în conducerea operativă a verigilor pro- 
ducţiei de bază. Independenţa operativă contribuie la stimula- 
rea inițiativei şi spiritului novator, la descoperirea şi valorifi- 
carea de rezerve interne, la perfecţionarea proceselor tehno- 
logice. 

Procesul de dezvoltare a autoconducerii colective va putea 
fi explicat cel mai bine în lumina independenței operative, 
care este caracteristica cea mai de seamă a întreprinderii so- 
cialiste cu autogestiune economică. Independenţa economică 
operativă are două aspecte strîns legate între ele: aspectul 
material şi aspectul social. Cît priveşte aspectul material, acesta 
este reflectat de mijloacele fixe şi circulante alocate întreprin- 
derii, spre a fi utilizate cu maximum de eficienţă. Această alo- 
care va forma fondul ei statutar. : | 
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„Aspectul social al independenţei operative este reflectat 
de autoconducerea întreprinderii, adică de conducerea prin 
sine, care poate fi unipersonală şi colectivă. Independent de 
forma éi, autoconducerea va trebui să dea cea mai bună între- 
buințare mijloacelor materiale şi financiare încredințate, ur- 
mărind totodată aplicarea celor mai eficiente metode de or- 
ganizare a producţiei. 

Cerinţa obiectivă a autoconducerii este ca fiecare intre- 
prindere să-şi asigure mijloacele necesare propriei sale dez- 
voltări. Autoconducerea întreprinderii, trebuie de asemenea, 
să asigure o rentabilitate care să dea posibilitatea alocării de 
fonduri pentru reproducția lărgită. 

Autoconducerea, autogospodărirea — expresii sinonime — 
ar putea fi definite ca exprimind dreptul şi posibilitatea unei 
unităţi economice (întreprindere, uzină, fabrică, secţie, atelier) 
de a se gospodări prin sine, de a se conduce prin decizii luate 
de propriile sale organe (individuale sau colective) de condu- 
cere, neaşteptind ca forul superior să-i rezolve problemele. 

Drept la autoconducere au avut întreprinderile noastre 
începind din 1949, o dată cu trecerea la dezvoltarea planificată 
a economiei naţionale. Autoconducerea întreprinderii este de 
la această dată unipersonală și este reprezentată de un con- 
ducător unic în persoana directorului, numit în fruntea între- 
prinderii de statul socialist, cu răspundere unică pentru bunul 
mers al întreprinderii. Conducerea unică a durat pînă în anul 
1968, cînd au fost create organe de conducere colectivă, şi bi- 
neînțeles că, pînă la această dată, făuritor al deciziilor după 
care s-a desfăşurat activitatea în întreprindere a fost direc- 
torul. N TEI 


se realizează pe baza principiului conducerii colective, deci prin 
decizii luate în comun, în cadrul organelor de conducere co- 
lectivă, în cadrul consiliilor, birourilor executive şi adunărilor 
generale ale oamenilor muncii, instituţionalizate prin lege. Con- 
stituirea organelor de conducere colectivă în întreprinderile 
industriale a dus la creşterea calitativă a nivelului muncii de 
conducere, contribuind totodată la adincirea democraţiei socia- 
liste, la exercitarea de către membrii colectivului de oameni 
ai muncii a dreptului lor de a lua parte în mod nemijlocit la 
gospodărirea proprietăţii socialiste de stat, la autoconducere. 
De asemenea, se acordă astăzi mare importanţă perfecţionării 
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cadrului organizatoric de participare nemijlocită a oamenilor 
muncii la elaborarea și adoptarea deciziilor, la autoconducere. 
În acest sens au fost adoptate măsuri de creştere a rolului con- 


siliilor oamenilor muncii şi al adunărilor generale în condu- 


cerea întreprinderilor. „Este necesar să acţionăm hotărît pentru 
creşterea mai puternică a rolului şi răspunderii consiliilor oa- 
menilor muncii în conducerea fiecărei intreprinderi. Ele trebuie 
să determine ridicarea spiritului de răspundere al fiecărui mun- 
citor, tehnician, inginer pentru îndeplinirea sarcinilor de plan, 
pentru buna gospodărire a mijloacelor încredințate... În aceasta 
se exprimă participarea la dezvoltarea autoconducerii munci- 
toreşti“ 1, | 

Expresia „autoconducere muncitorească“ a pătruns recent 
în literatura noastră de specialitate. Ea este o expresie pro- 
gramatică, indicînd direcţia spre care evoluează la noi condu- 
cerea intreprinderilor. De aceea se cere a fi lămurită. 

Așa cum sînt întreprinderile „părți“ din fondul mijloa- 
celor de producţie, al cărui proprietar este colectivitatea po- 
porului, tot așa sînt colectivele de oameni ai muncii din între- 
prinderi „părți“ din marele colectiv al poporului şi, odată cu 
aceasta — s-ar putea spune — „proprietari în indiviziune“, 
calitate care implică nu numai drepturi, ci şi îndatoriri de 
bună gospodărire, de împotrivire la risipă. Cu alte cuvinte, 
față în față cu „colectivul întregului popor, organizat în stat, 
ca titular al dreptului de proprietate socialistă de stat, stă co- 
lectivul organizat al muncitorilor, tehnicienilor şi funcțio- 
narilor care îşi desfăşoară activitatea în cadrul întreprin- 
derii“ 2. Întreprinderea de stat — precizează art. 1 al 
legii 11 — este unitatea de bază în care oamenii muncii îşi 
exercită în colectiv prerogativele ce decurg din calitatea lor 
de producători și beneficiari ai produselor. Încadrindu-se în 
„colectivul unei întreprinderi, fiecare om al muncii devine 
participant la administrarea patrimoniului încredințat aces- 
teia, cu drepturile. şi obligaţiile prevăzute de lege, cu răspun- 


1 Nicolae Ceauşescu : Ex iliilor oameni- 
ide: Mune aie (ei Ş punere la Congresul consi r | 


A ustrie, construcții și i, Scînteia nr. 10853 
din 12 iulie 1977. tr hi și transporturi, Scînteia Pe 
aao ätescu, Victor Dan : Reglementarea legală a organizării și con- 
cuceri unităților „socialiste de stat, Ed. Ştiinţitică. Bucureştii 1974, 
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derea pentru pagubele provocate prin activitate nesatisfăcă- 
toare, cu angajamentul faţă de colectivitate de a depune în- 
treaga capacitate şi putere de creaţie in slujba interesului 
general. 

Caracterul obștesc al dreptului de proprietate asupra 
întreprinderii impune integrarea organică a celor ce muncesc 
în activitatea de organizare şi conducere a producției, pentru 
servirea interesului general prin îndeplinirea ritmică şi inte- 
grală a sarcinilor planificate, prin folosirea completă a capa- 
cităţilor productive, creșterea productivităţii muncii, redu- 
cerea cheltuielilor. 

Întreprinderea industrială a devenit după actul naţio- 
nalizării, așa cum s-a arătat chiar de la început, o organizaţie 
economică cu independenţă operativă, deci cu drept la auto- 
conducere, la autogospodărire. Una este însă autoconducerea 
bazată pe principiul „conducătorului unic“ şi cu totul alta. 
cea cu organe de conducere colectivă, în care colectivul de 
oameni ai muncii își trimite reprezentanţii săi, care să parti- 
cipe în mod direct la luarea deciziiior. Întreprinderile noastre 
de stat s-au bucurat şi se bucură de largi atribuții în do- 
meniul planificării, programării şi urmăririi producţiei, orga- 
nizării producţiei și muncii, proiectării de produse şi de teh- 
nologii. Dar aceasta încă nu înseamnă autoconducere munci- 
torească. Autoconducerea muncitorească „se referă atit la 
drepturile, cît şi la obligaţiile celor ce muncesc de a admi- 
nistra unitatea de producţie fie nemijlocit, fie prin organele 
de autoconducere alese de membrii colectivului oamenilor 
muncii din rîndurile lor“ t. Ceea ce califică în acest sens un 
anumit tip de conducere este proporţia în care sînt prezenţi 
oamenii muncii aleşi de adunările generale, în organele de 
conducere colectivă. Astfel, consiliul oamenilor muncii se for- 
mează, conform prevederilor art. 50 din legea nr. 11, dintr-un 
număr de membri de la 9 la 25, clasificabili în trei categoru. 
Din prima categorie fac parte membrii de drept în per- 
soana directorului şi adjuncţilor săi pe specialităţi : director 
adjunct tehnic şi de producţie (respectiv inginer șef), director 
adjunct comercial și contabil şef ; şeful controlului tehnic de 


"1 Probleme actuale ale conducerii întreprinderii, op. cit., pag. 47. 
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calitate ; secretarul organizaţiei .de partid ; preşedintele comi- 
tețului sindical şi secretarul organizaţiei U.T.C. | 

_ În a doua categorie intră membrii numiţi de forul tu- 
telar, propuşi însă de adunarea generală (deci un pas înainte 
'spre autoconducere muncitorească) cu consultarea prealabilă 
a directorului. Vor fi avuţi aici în vedere şefii unor compar- 
timente de muncă, conducători ai celor mai importante secţii 
de producţie, specialişti din cadrul unităţii şi oameni de 
ştiinţă. 

A treia categorie este formată din 3 pină la 11 repre- 
zentanţi ai oamenilor muncii aleşi în adunări generale dintre 
muncitori, maiştri şi personalul tehnico-economic. 

Categoria a treia era reprezentată deci în C.O.M. doar 
în proporţie de o treime din numărul total al membrilor. In 
anul 1977 a fost hotărită îmbunătăţirea acestei proporții, ceea 
ce înseamnă că autoconducerea muncitorească a fost ridicată 
pe o nouă treaptă de dezvoltare. Autoconducerea muncito- 
rească „se realizează treptat, pe măsură ce orinduirea socia- 
listă se dezvoltă, iar structurile sale politice se perfecţionează 
prin adincirea continuă a democraţiei socialiste“ 1. Incă în 
cadrul lucrărilor Congresului consiliilor oamenilor muncii 
(11—13 iulie 1977) au fost făcute propuneri de măsuri de mă- 
rire a numărului membrilor consiliilor oamenilor muncii „şi 
în special privind sporirea mai substanțială a numărului 
membrilor care lucrează nemijlocit în producţie... pentru că 
aceasta va da consiliilor de conducere mai multă viaţă, mai 
mult realism“ 2, le va face să cunoască mai bine realităţile. 
„Autoconducerea presupune participarea directă la conducere 
şi la înfăptuirea obiectivelor strategice propuse, nu numai în 
sensul că masele sînt şi trebuie să fie consultate, ci mai ales 
că li se deschide larg accesul la decizie“ 3. De altfel „orga- 
nizarea autoconducerii trebuie să permită celor ce muncesc, 
la orice nivel s-ar afla ei şi în toate compartimentele proce- 
sului de muncă... de a decide cit mai nemijlocit asupra pro- 
blemelor lor de muncă, de organizare a relaţiilor reciproce“ ?. 


„___ 1 Bazac, Ana: Autoconducerea muncitorească în sistemul demo- 
craţiei, socialiste. Rev. Era socialistă nr. 1/1978, pag. 17. 
Nicolae. Ceauşescu: Cuvîntare ţinută la şedinţa de constituire 


a Consiliului Naţional al Oamenilor Muncii, Scînteia nr. 10933 din 
14 octombrie 1977, pag. 3, col. a 2-a. r cii, Scînteia nr. 


i Bazac, Ana, studiul citat, pag. 18. 
„* Probleme actuale ale conducerii întreprinderii, op. cit., pag. 47. 
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Prezenţa nemijlocită a muncitorilor, a diferitelor categorii de 
oameni ai muncii aleși în organele de conducere aolectivă, va 
da un nou și puternic suflu înnoitor, va duce la îmbinarea 
mai armonioasă a experienței maselor cu cea a cadrelor de 
conducere, va permite o viziune mai de ansamblu asupra 
muncii în întreprindere, fiindcă în structura organelor de 
conducere colectivă intră atît specialişti, cît şi oameni care 
lucrează nemijlocit în miezul producţiei. Tot în scopul dez- 
voltării autoconducerii muncitoreşti au fost adoptate de Con- 
ferința Naţională (din 7—9 decembrie 1977) măsuri de perfec- 
ționare a cadrului organizatoric de participare a colectivului 
de oameni ai muncii la conducerea întreprinderii. Aceste mă- 
suri vizează creşterea rolului C.O.M. şi, de asemenea, rolul 
adunărilor generale în sensul sporirii atribuţiilor lor la dezba- 
terea problemelor fundamentale ale activităţii întreprinderii, 
în adoptarea de măsuri pentru îndeplinirea planului și îm- 
bunătăţirea condiţiilor de muncă şi de viaţă a celor ce mun- 
„cesc. Organele colective sînt văzute ca forme de dezvoltare 
ale autoconducerii muncitorești, ca forme de adincire şi per- 
fecţionare în continuare a democraţiei socialiste, de partici- 
pare activă şi conştientă a tuturor oamenilor muncii la lua- 
rea deciziilor şi la activitatea de înfăptuire a lor. 


321. Autoconducerea colectivă internă 


Întreprinderea industrială, titulară a unor sarcini de 
producţie ce derivă din planul de stat, are structura ei internă 
de producţie, compusă din secţii de bază şi auxiliare, ateliere, 
laboratoare, organizate corespunzător nevoilor proceselor de 
fabricație: Cu alte cuvinte, sarcinile de plan la nivelul între- 
prinderii vor fi realizate prin repartizarea lor asupra acestor 
subdiviziuni. Iar pentru ca munca să se desfăşoare eficient, 
secţiile şi atelierele, ca subdiviziuni structurale, Vor fi organi- 
zate şi ele pe principiul gestiunii economice, conferindu-li-se 
cuvenita independenţă operativă în cadnul căreia colectivul de 
oameni ai muncii să poată elabora și aplica cele mai „eficace 
metode de organizare a producţiei şi muncii, să poată folosi 
mijloacele materiale şi băneşti în scopul îndeplinirii şi depă- 
şirii sarcinilor de plan, cu cele mai reduse consumuri. Pentru 
că scopul independenţei operative constă în asigurarea înde- 
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plinirii şi depășirii părţii din planul de stat printr-o activitate 
cît mai chibzuită, prin folosirea raţională a tuturor resur- 
selor. 

Despre independența economică operativă am spus că 
are un aspect material (economic) şi un aspect social (refe- 
ritor la conducere). 

Latura materială a independenței operative a secţiilor 
(şi atelierelor) se asigură prin precizarea şi delimitarea pe 
bază de inventar a mijloacelor fixe cu care sînt înzestrate, 
precum și a cadrului material și spaţial în care colectivul fie- 
cărei secţii îşi va desfăşura activitatea. O astfel de delimitare 
echivalează de fapt cu împărţirea întreprinderii în sfere de 
responsabilităţi, corespunzătoare înlănțuirii fazelor sau eta- 
pelor procesului de producţie. O astfel de delimitare echiva- 
lează cu sectorizarea întreprinderii în „verigi“ pe care să 
fie planificate şi urmărite de realizare producția şi costurile. 
În raport de gradul de independenţă operativă conferit, 


secţia ar urma să primească la început de lună sarcina plani- 


ficată, exprimată prin indicatori ca următorii (stabiliți în 
concordanţă cu indicatorii generali din planul de activitate a 
întreprinderii) : 

— lista enumerativă a produselor (pieselor) cu arătarea 
cantităților (buc., ml.) de produs din fiecare poziție. Acest 
indicator constituie punctul de plecare pentru toți ceilalți in- 
dicatori, iar de aici necesitatea desfășurării planului de pro- 
ducţie după nomenclatura pieselor, subansamblurilor etc. ; 

— consumul îndreptăţit de materii prime şi materiale 
de bază, determinat prin înmulţirea fiecărei poziţii din pla- 
nul de producţie cu norma de consum în vigoare ; 

— numărul îndreptăţit de muncitori direct productivi, 
stabilit pe profesiuni şi categorii de calificare, pe baza nor- 
melor de timp şi a balanței timpului de lucru al unui mun- 
citor ; 

— fondul de retribuire şi normele de muncă pentru 
muncitorii direct productivi ; 

— planul cheltuielilor de secţie. 

Lansarea pe secţii şi pe subdiviziunile acestora a unor 
astfel de indicatori este cazul să se facă peste tot acolo unde 
„există posibilitatea să se planifice şi să se măsoare obiective 
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ette 


şi sarcini, să se identifice economii, care să se repartizeze 1. 
Prin planificarea de indicatori pe secţii, ateliere şi formaţii de 
lucru se urmăreşte identificarea în mod obiectiv a succeselor 
şi lipsurilor în diferite secţii, mobilizarea oamenilor muncii 


pentru realizarea de economii şi cointeresarea muncitorilor 


la aceste economii. De aceea, indicatorii ce se lansează tre- 
buie să fie stabiliţi în mod ştiinţific, ca să poată servi drept 
adevărate etaloane pentru calificarea activităţii în secţii. 

Dotind un compartiment de producție cu mijloacele ne- 
cesare ducerii la îndeplinire a unor anumite sarcini de plan, 
sau, altfel exprimat, atribuind unei secţii sarcini de plan 
corespunzătoare mijloacelor de producţie cu care este înzes- 
trată, secţiei îi sint create, în acest fel, condiții necesare con- 
ducerii prin sine, autoconducerii. 

Delimitindu-le din punct de vedere al mijloacelor de 
producție cu care. sînt înzestrate, se poate considera că sec- 
țiile sînt încredințate, fiecare, cîte unui colectiv, care ar avea 
obligația de a le autogospodări cu eficienţă maximă. Sec- 
țiile s-ar bucura astfel de autonomie funcţională, de autocon- 
ducere în limitele şi pentru îndeplinirea sarcinilor de plan. 

Colectivul secţiei, în frunte cu organul său individual 
de conducere, în persoana șefului de secţie, utilizează inde- 
pendența operativă în scopul folosirii complete a capacităţilor 
de producție, utilizării raţionale a forței de muncă, a timpului 
de lucru şi a materialelor. Independenţă operativă înseamnă 
drept de autoconducere în cadrul limitelor şi a directivelor 
stabilite prin plan, în cadrul normelor legale şi a dispoziţiilor 
organului ierarhic superior, precum și dreptul şi obligaţia 
șefului și a colectivului secţiei, atelierului sau altei subdi- 
viziuni cu sarcini de plan distincte de a lua hotărîri referi- 
toare la desfăşurarea normală a proceselor de producţie. Pen- 
tru că independență operativă şi autoconducere înseamnă şi 
un anumit grad de descentralizare, precum şi dreptul şi obli- 
gaţia manifestării în cadrul colectivului a spiritului de ini- 
țiativă. | 

Subdiviziunilor întreprinderii li se poate conferi drept 
de autoconducere pînă la» orice: nivel, dar bineînţeles numai 
cu condiţia de a le fi transmişi și indicatorii de plan văile 
Numai în raport de indicatori bine aleşi, influenţabili de 


t 


+ Probleme citata ale conducerii întreprinderii, op. cit. pag. 49. 
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membrii colectivelor de muncă, se poate face o apreciere 
obiectivă cu privire la modul în care a decurs munca, 


Aspectul social al independenţei operative este prezent 


în compartimentele productive prin conducerea colectivă. 
Este adevărat că la nivelul secţiilor singurul organ institu- 
ționalizat de autoconducere (conducere) colectivă este adu- 
narea generală (semestrială). Spiritualitatea conducerii și mun- 
cii colective, a autoconducerii colective şi a relațiilor democra- 
tice trebuie să străbată însă toate țesuturile organismului ín- 
treprinderii. „În întreaga activitate economico-socială se va 
aplica principiul muncii şi conducerii colective, se vor asizura 
forme şi metode care să permită, la toate nivelurile de con- 
ducere, adoptarea deciziilor pe baza consultării oamenilor 
muncii“ 1. Este necesar să fie promovat rolul oamenilor muncii 
şi dezvoltarea sistemului democraţiei socialiste a conducerii co- 
lective, a autoconducerii. Între democraţie şi conducerea colec- 
tivă există legături organice ; conducerea colectivă socialistă 
nu poate să funcţioneze şi să se dezvolte decit în sistem demo- 
cratic. Oamenii muncii pot să-și exercite drepturile lor demo- 
cratice prin sistemul trimiterii de delegaţi în C.O.M. sau prin 
participare directă la discuţii şi la luarea de decizii în adună- 
rile generale (de secţie sau pe întreprindere). Programul P.C.R. 
accentuează o dată în plus asupra acestei idei: „La baza in- 
tregii activităţi de stat va sta principiul conducerii şi muncii 
colective. Promovarea consecventă a acestui principiu va con- 
tribui la valorificarea tot mai largă a gindirii şi experienţei 
oamenilor muncii, a celor mai bune cadre...“ 2. Aplicarea prin- 
cipiului conducerii colective este necesar să fie extinsă şi dez- 
voltată cît mai mult şi în activitatea secţiilor şi atelierelor, 
bineînţeles prin intermediul unor forme specifice. „Un element 
în concepția conducerii este folosirea metodelor organizato- 
rice, economice şi educative, pentru consolidarea colectivelor 
de oameni ai muncii... Conducerea întreprinderilor industriale 
se bazează pe combinarea conducerii cu antrenarea pe scară 
largă a oamenilor muncii în munca de conducere“ 3. Organele 


1 Lege cu privire la dezvoltarea economico-socială planificată a 
României (art. 23). Ziarul Munca nr. 7681 din 27 iulie 1972. 
l Programul P.C.R. de făurire a societății socialiste multilateral 
dezvoltate şi înaintare a României spre comunism. Partea a V-a. Scin- 
teia nr. 9961 din 1 septembrie 1974. 


si te Probleme actuale ale conducerii întreprinderii, op. cit. pag- 
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de conducere trebuie, în general, să se bazeze pe sprijinul activ 
al colectivelor de muncă. 
Autoconducerea colectivă are nevoie de participarea activă 
a maselor la organizarea şi conducerea producţiei, precum şi 
la dezbaterea problemelor de producţie. Un şef de secţie este 
„la înălţimea îndatoririlor sale numai atunci cînd ştie să ţină PI 
seama și să folosească cunoştinţele, experienţa, iniţiativa şi © 
toate propunerile prețioase ale personalului în subordine. Con- 
ducerea colectivă este avizată la antrenarea oamenilor muncii 
atit la dezbaterea problemelor, cît şi la propunerile lor în le- 
gătură cu activitatea de producție. Realizarea sarcinii de plan 
şi a celorlalți indicatori de plan ai secției va fi posibilă numai 
prin munca însuflețită şi prin antrenarea maselor largi de 
muncitori, ingineri şi funcționari, care să participe conştient 
şi activ la conducerea producţiei. Autoconducerea colectivă 
extinsă la secții va contribui la descoperirea şi folosirea raţio- 
nală a rezervelor interne, la îmbunătăţirea indicatorilor canti- 
tativi şi calitativi de muncă. 
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322. Perfecţionări aduse conducerii colective 


Ridicarea la un nivel mai înalt a conştiinţei oamenilor 
în activitatea din cadrul compartimentelor de producţie ale 
întreprinderii, va primi valenţe noi prin creşterea rolului atri- 
buit în acest sens organizaţiilor de partid şi prin integrarea 
organică a membrilor de partid în munca colectivelor în care 
lucrează. | 

Anul 1977 a fost un an bogat în măsuri de perfecţionare 
a cadrului organizatoric de participare a oamenilor muncii la 
conducerea întreprinderilor. Cu prilejul Congresului consiliilor 
oamenilor muncii din 11—13 iulie, a primei şedinţe a Consi- 
liului Naţional al Oamenilor Muncii din 13 octombrie, a Con- 
ferinței Naţionale din 7—9 decembrie 1977, au fost adoptate 
noi măsuri pentru creşterea rolului consiliilor oamenilor muncii 
şi adunărilor generale în conducerea întreprinderilor. În acest 
sens se poate menţiona, în mod deosebit, mărirea numărului 
membrilor consiliilor oamenilor muncii cu muncitori şi maiștri 
care lucrează nemijlocit în producţie. Această măsura va asl- 
gura o mai bună reprezentare în consiliile de conducere a a 
ţiilor de producţie. De asemenea, creşterea rolului adunări or 
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generale, care va contribui la luarea de măsuri pentru indepli- 
nirea planului și îmbunăţăţirea condiţiilor de muncă şi de 
viaţă a celor ce muncesc. 

„Conferinţa Naţională consideră că o importanță deosebită 
prezintă hotărîrea potrivit căreia secretarul organizaţiei de 
partid va îndeplini şi funcţia de preşedinte al consiliului oa- 
menilor muncii. Prin aceasta se va asigura sporirea răspun- 
derii organizaţiei de partid în buna desfăşurare a activităţii 
întreprinderii“ 1. Atribuindu-le secretarilor de partid răspun- 
derea majoră în organizarea şi conducerea activităţii consiliilor 
oamenilor muncii, organizaţiile de partid sint implicate şi ele 
în mod nemijlocit şi permanent în activitatea economică a 
întreprinderilor ; ele devin astfel forţa dinamică mobilizatoare 
a fiecărui colectiv de oameni ai muncii din cadrul întreprin- 
derilor. | 

„Organizațiile de partid trebuie să asigure unirea efortu- 
rilor oamenilor muncii în buna organizare şi desfășurare a ac- 
tivității economice din fiecare întreprindere“ 2. Adevărata con- 
ducere de către partid a activităţii unei întreprinderi indus- 
triale se exercită în mod optim prin integrarea organizaţiei de 
partid şi a fiecărui membru în viaţa şi munca colectivului, prin 
participarea exemplară a comuniştilor la lupta pentru buna 
desfăşurare a muncii în fiecare intreprindere şi în fiecare com- 
partiment productiv al său. Eficacitatea activităţii consiliilor 
oamenilor muncii şi a preşedinţilor lor în întreprinderi va re- 
zulta din reuşita lor în antrenarea oamenilor la îndeplinirea 
sarcinilor de plan. „În condiţiile perfecţionării continue a rela- 
țiilor de producţie, a organizării, conducerii şi planificării ştiin- 
ţifice, fiecare comunist trebuie să participe nemijlocit, în colec- 
tivul în care lucrează, la soluţionarea concretă a problemelor. 
Toţi comuniștii trebuie să-şi aducă contribuţia la unirea efor- 
turilor oamenilor muncii“ 3. Prin natura funcţiei pe care o au, 
membrii comitetului de partid şi secretarul se află într-un per- 
manent contact cu oamenii de pe diferitele locuri de muncă, 
cu realitatea. „Trebuie pornit permanent de la principiul că 


1 Propuneri adoptate de Conferinţa Naţională a P.C.R., Scinteia 
nr. 10991 din 21 decembrie 1977. 


2 Nicolae Ceauşescu : Expunere la Congresul consiliilor oamenilor 


muncii din industrie, co ii şi : îm. 12 
iulie 1977. nstrucţii şi transporturi, Scînteia 10853 din 


3 Programul P.C.R., partea a IV-a. 
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adevărata conducere de către partid a activităţii economice şi 
sociale se exercită în modui cel mai eficient prin integrarea 
organelor de partid în viaţa şi munca fiecărui colectiv, prin 
participarea directă, în primele rînduri a comuniştilor“ 1. Forţa 
organizaţiilor de partid rezidă în strinsa lor legătură cu colec- 
tivele de oameni de pe diferitele locuri de muncă. Succesul 
în intensificarea participării oamenilor, cu entuziasm şi dăruire, 
la mai buna desfăşurare a proceselor de producţie, se asigură 
printr-o muncă susţinută de educare a lor în sensul unei ati- 
tudini socialiste faţă de muncă, în sensul ridicării conştiinţei 
lor socialiste. 


33. Organizarea activităţii C.O.M. 


330. Stilul şi metodele de muncă 


Consiliul oamenilor muncii (C.0.M.) este îndreptăţit a 
se ocupa şi a se pronunţa asupra tuturor aspectelor ţinind de 
activitatea economică şi de producţie a întreprinderii. Într- 
nindu-se însă o dată pe lună, atenţia sa va trebui să fie în- 
dreptată spre problemele mari. Rolul C.O.M. este cel de a de- 
cide în probleme de mare însemnătate pentru activitatea între- 
prinderii, pe baza unei,ordine de zi cu puncte bine precizate, 
care să asigure dezbaţeri la obiect. Pentru ca şedinţa să se 
desfășoare în cunoştinţa de cauză a celor prezenţi şi să se 
poată trece fără întîrziere la discuţii utile, va fi bine ca fiecare 
punct ce se intenționează a fi trecut pe ordinea de zi să fie 
repartizat în prealabil compartimentului de specialitate, care 
să-l însoţească de studiul şi documentaţia necesară, în vederea 
unei decizii optime. De asemenea, pentru multe cazuri va fi 
oportună atragerea comisiilor pe domenii ale C.O.M. la efec- 
tuarea de studii şi la elaborarea de proiecte de decizii, în vede- 
rea adoptării lor în cadrul şedinţei organului de conducere, 
Evident, vor fi luate măsuri pentru ca membrii consiliului să 
cunoască din timp materialele ce urmează a fi dezbătute, spre 
a-şi putea spune cuvîntul cu toată competența. 


1 Nicolae Ceauşescu : Expunere la Congresul consiliilor oamenilor 
muncii, Scînteia nr. 10853 din 12 iulie 1977. 
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Pe agenda organului de conducere colectivă nu este per- 
mis să figureze probieme „multe şi diverse“, cu gindul de a 
putea fi antrenați la discuţii cît mai mulți membri. Într-o 
şedinţă de consiliu, modul de exprimare trebuie să fie concis 
și la obiect, întrebată ce o supără mai mult în şedinţele de 
consiliu, Viorica Orneac răspunde : „Vorbăria multă şi justifi- 
cările... să discutăm concis, la obiect şi mai ales util. Cît pri- 
veşte justificările, un obiectiv o dată discutat şi stabilit să fie 
înfăptuit cu sfinţenie. În actul de conducere consider că n-au. 
ce căuta justificările“ 1. 

Neaplicarea unor hotăriri adoptate de consiliul oamenilor 
muncii nu constituie excepţie ; cazuri de neaplicare sint pre- 
zente la numeroase întreprinderi. Astfel, ziarul brașovean Drum 
Nou din 9 iunie 1977 relatează în legătură cu activitatea 
C.O.M. de la Centrala industrială de Autocamioane, Braşov, 
că „unele din deciziile adoptate nu au fost urmărite pînă la 
înfăptuire. Aşa se face că din 337 hotărîri adoptate în ultimul 
an, un număr de 51 au fost amînate, iar alte 23 nu au fost 
aplicate“ 2. Or, mai important decit orice este ca o decizie, o 
dată luată, să fie aplicată în mod efectiv, în practică. Se im- 
pune însă totodată constatarea că este exagerat de mare numă- 
rul de 337 decizii luate într-un an de C.O.M., (ceea ce lunar 
înseamnă circa 28). Cum rămîne în acest caz şi care mai este 
valoarea afirmației cu privire la caracterul major al probleme- 
lor aduse în discuţia organului de conducere colectivă ? Se pare 
că sînt destul de numeroşi şefii — începînd de la director — 
care din teamă de răspundere caută şi reuşesc să treacă unele 
probleme mai dificile din sfera lor de atribuţii asupra consi- 
liului. Or, ca să aibă rezultate bune, consiliul va trebui să-şi 
axeze activitatea şi să treacă în agenda sa de lucru probleme 
esențiale, puține ca număr. | 

Adevărata conducere colectivă nu va lua multe decizii- 
Ea işi va concentra atenția asupra problemelor importante, în- 
cercînd mai puţin să le rezolve şi mai mult să le scoată la 
iveală pe cele cu caracter permanent, adică problemele de poli- 
tică generală a întreprinderii, care necesită a fi gîndite în pro- 
funzime. | 


| Korinte nr. 9813 din 18. III. 1974: A fi reprezentant în C.O.M. 
COM iarul Drum nou din 9. VI. 1977: Ordinea de zi a şedinţelor 
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Critici similare au fost făcute şi la Congresul C.O.M., în 


secțiunea pentru problemele muncii şi conducerii colective, 
unde s-a spus: „La unele şedinţe ordinea de zi a fost prea 
încărcată, s-au prezentat materiale neanalitice, cu caracter pur 
informativ, s-au dezbătut aspecte mărunte, fără a se acorda 
atenţia cuvenită problemelor majore, hotărîtoare pentru bunul 
mers al activităţii“ 1. 

Pentru ridicarea nivelului de pregătire a membrilor 


C.O.M. s-au făcut propuneri privind „editarea sistematică a. 


unor materiale prin care să se generalizeze experienţa pozi- 
tivă ; sprijinirea şi îndrumarea permanentă și nemijlocită de 
către ministere şi centrale a consiliilor oamenilor muncii“ ?. 
De asemenea vor trebui sporite preocupările organizațiilor de 
partid pentru perfecționarea stilului şi metodelor de muncă 
ale consiliilor de conducere. 

Un rol deosebit îl are în acest sens Consiliul Naţional al 
Oamenilor Muncii, care „asigură orientarea şi conducerea uni- 
tară a activităţii consiliilor oamenilor muncii din centrale, în- 
ireprinderi... pentru dezvoltarea în continuare a muncii şi con- 
à ducerii colective, îmbunătăţirea stilului şi metodelor de muncă, 

à promovarea criticii şi autocriticii, creşterea responsabilităţii“ 3. 
Spre a asigura consiliului oamenilor muncii un stil şi metode 
Ştiinţifice de muncă este necesar ca acesta să-și elaboreze pro- 
priul său reguiament de organizare şi funcţionare, care să pre- 
cizeze pentru membrii săi : sfere de competenţe şi de răspun- 
deri atît în cadrul consiliului, cît şi față de compartimentele 
pe care le reprezintă, sau care le sînt repartizate ; situaţia din 
punct de vedere al subordonării ; răspunderile față de consi- 
liul oamenilor muncii ; situaţia juridică a membrilor consiliu- 
lui în sensul că individual şi din proprie inițiativă membrii nu 
au dreptul să reprezinte, să angajeze sau să hotărască în vreun 
fel în problemele întreprinderii, că ei au dreptul. de decizie 
numai în colectiv, că în afara consiliului fiecare membru are 
numai competenţe și obligaţii de serviciu normale, plus, bine- 
înţeles, pe cele repartizate în mod special de către consiliu, 
că ei nu au dreptul să se amestece şi să dea ordine în sfera de 


j . me i 2-a, 
1 Scânteia nr. 10854 din 13, VII. 1977, pag. 7, col. a er 
2 Scînteia nr. 10982 din 10. XII, 1977, pag, 10, col. a A aak 
3 Legea privind Congresul consiliilor oamenilor muncii ş 
"Jiul Naţional al Oamenilor Muncii din industrie, construc 
turi, Scînteia nr. 10946 din 29 octombrie 1977, 
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răspundere şi de atribuţii a altor organe de conducere ; că nici 
unui membru al organului de conducere colectivă nu-i este 
permis să încalce sau să slăbească în intreprindere principiul 
conform căruia fiecare persoana are propriul său şef ierarhic 
de la care primeşte ordine. 

| Plecînd de la atribuţiile C.O.M., pentru a asigura ședințe- 
lor o eficienţă mai mare „considerăm util ca organul de con- 
ducere colectivă să alcătuiască, în urma unei largi consultări, 
o tematică pe o perioadă mai îndelungată, care să cuprindă 
subiectele ce vor figura pe ordinea de zi a şedinţelor viitoare” !. 
Evident, că pe ordinea de zi vor putea fi incluse, în mod ex- 
cepţional, şi probleme necuprinse în tematica iniţială. În orice 
caz, tematica ar permite o anumită perspectivă şi o ordine de 
priorități. 

Dar iată acum un alt aspect al stilului de muncă pro- 
priu conducerii colective din întreprinderile noastre indus- 
triale : , 

Plecind de la hotărîrea, potrivit căreia secretarul organi- 
zației de partid va îndeplini şi funcția de preşedinte al C.O.M. 
din întreprindere, va fi greşit să se creadă că aceasta va îi per- 
mis să ducă la slăbirea autorităţii directorului, care rămine vi- 
cepreşedinte al C.O.M., preşedinte al biroului executiv şi di- 
rector, obligat să asigure conducerea curentă, de zi cu zi a 
întreprinderii, să aducă la îndeplinire hotăririle C.O.M., să an- 
gajeze întreprinderea în relaţiile cu terţii etc. 

Împotriva slăbirii în întreprindere a rolului directorului 
pledează modul cum este organizată „autoconducerea muncito- 
rească“ a întreprinderii industriale în Iugoslavia, unde orga- 
nele de conducere sînt: a) comunitatea de oameni ai muncii 
(la noi „adunarea generală“); b) consiliul muncitoresc (la noi 
„consiliul oamenilor muncii“) şi c) directorul. Directorul în Iu- 
goslavia este conducătorul individual suprem, el conduce in- 
treprinderea, execută deciziile consiliului muncitoresc şi ale 
altor organe ; el reprezintă întreprinderea şi exercită celelalte 
puteri şi obligaţii prevăzute de lege. „Directorul acţionează în 
mod independent şi răspunde personal faţă de întreaga comu- 
nitate de oameni ai muncii... În ultimul timp s-a acordat in 
Tugoslavia multă atenție pregătirii corespunzătoare şi experien- 


1 Petrescu Ion : Psihosoci i scerii i i 
RO e SOU z ciologia conducerii colective a întreprin- 
derii industriale, Ed. Scrisul Românesc, Craiova 1977, pag. 180. | 
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tei directorului. Aproape toate întreprinderile mari solicită pen- 
tru funcţia de director absolvenţi universitari“ 1. 
Organizaţia de partid a întreprinderii noastre, prezentă 
prin membrii ei pe toate locurile de muncă, va indeplini, cu a 
marele prestigiu de care se bucură, un mare rol în antrenarea e 
și mobilizarea pe scară largă a oamenilor muncii pentru inde- 
plinirea şi depăşirea indicatorilor de plan. Totuși, organizaţia 
de partid, secretarul ei nu se va substitui directorului sau altui 
conducător din întreprindere. În vederea ridicării rolului con- 
ducător al organizaţiilor de bază din întreprinderile de pro- 
ducţie, li se acordă acestora drept de control asupra activi- 
tăţii conducerii administrative. Cu toate acestea, sarcina or- 
ganizaţiei de partid nu poate fi aceea de a-i tutela pe con- 
ducătorii din economie, ci de a-i ajuta la conducerea între- 
prinderii. 
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331. Pregătirea şedinţelor 


A Ceea ce condiţionează reuşita unei şedinţe, eficienţa ei, 
este în primul rînd buna ei pregătire, iar în al doilea rind buna 

ei conducere. „Munca desfăşurată pentru pregătirea şedinţelor 
| consiliului oamenilor muncii poate condiţiona reuşita sau eşe- 
j cul ei. La convocarea şedinţei: este bine să se afle dacă membrii 
organului de conducere colectivă sînt interesați în problemele 

ce se vor dezbate, dacă ei au fost bine inforrnați şi dacă ştiu 

ce se aşteaptă de la ei“ ?. Sarcina elaborării materialelor pen- 

tru şedinţa C.O.M. se încredințează de obicei „unui colectiv din 

cei mai experimentați membri, care studiază situația în legă- 

tură cu problemele care urmează să fie luate pentru rezolvare. 

Dar înainte de prezentare se impune ca materialele să fie exa- 
minate de biroul consiliului oamenilor muncii, care să inter- 

vină pentru a le aduce îmbunătățirile necesare“ 3, Rolul preşe- 
dintelui (secretarului de partid) în pregătirea şedinţelor va tre- 
bui să fie maxim, pentru că de fapt el este cel care propune 
ordinea de zi şi tot el va trebui să precizeze obiectivele şi mo- 


1 Probleme actuale ale conduce 
50—51. 

: Petrescu, Ion : op. cit, pag. 181. 

3 Idem, pag. 180. 


rii întreprinderii, op. cit, pag. 
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dul de prezentare a problemelor. În plus, în conformitate cu 
prevederile art. 47 din legea nr. 11, tot președintele va fi în 
mod practic cel care la şedinţele consiliului oamenilor muncii 
va invita, la nevoie, specialiştii necesari, fie din cadrul între- 
prinderii, fie din afară. 

| Tot de buna pregătire a şedinţei ţine precizarea scopului 
şedinţei, „în caz contrar nici nu poate fi vorba ca ea să se des- 
făşoare cu succes ; luările de cuvint și propunerile trebuie să 
corespundă scopului și liniei principale a consfătuirii“ 1. 

„După definitivarea ordinei de zi participanților la ședință 

trebuie să li se trimită în timp util convocatorul, însoţit de lă- 
muririle şi de materialul necesar unei suficiente documentări, 
ca astfel membrii colectivului să poată lua parte la discuţii cu 
maximum de folos. Ba în acest sens ar fi binevenită chiar 
obilgarea membrilor organului de conducere colectivă să vină 
la şedinţe documentați asupra problemelor puse în discuţie, să 
vină, cum s-ar spune, „cu lecţia învățată“. 

Referitor la conducerea cu bune rezultate a unei ședințe, 
rolul hotăritor îl are aici președintele. Într-un timp minim, 
precum şi pentru antrenarea participanţilor la discuţii con- 
structive, președintele trebuie să-și însușească din timp un 
anumit număr de principii şi de metode de conducere, pentru 
că practica a creat şi creează în această privinţă anumite teh- 
nici simple, care pot fi învăţate şi asimilate, fie recurgîndu-se 
la instruire prin experţi în conducerea şedinţelor, fie desprin- 
zind din literatura de specialitate regulile călăuzitoare ne- 
cesare. 

Pe linia de mai sus, în scopul perfecţionării organizării 
şi conducerii ședinţelor, pot fi' făcute următoarele recoman- 
dări 2, care nu au însă caracter limitativ : 

1. În calitate de conducător al şedinţei, preşedintele tre- 
buie să orienteze luările de cuvînt pe făgaşul sănătos al pro- 
blemelor puse în discuţie, precizînd obiectivele şedinţei, făcind 
recomandări în legătură cu ordinea discuţiilor şi veghind ca 
ele să conveargă spre obiectivele propuse. Preşedintele trebuie 
să fie primul care să dea dovadă că înţelege scopul şedinţei ; 
el trebuie să respingă tot ce nu este legat de scopul pentru 


1 Starosciak, J. : op, cit., pag. 307. 


2 Carlson, Dick, op. cit —88 : e it 
pag. 304-305. „Ap . pag. 87—88 ; Starosciak, J. op. cit., 
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care a fost convocată şedinţa ; marele dușman al şedinţelor este 
vorbăria fără rost. 

2. Ca prim responsabil de reuşita şedinţei, preşedintele 
este interesat să asigure şi eventuala participare la şedinţă 
a unor specialiști din afară. De asemenea, el trebuie să creeze 
o atmosferă propice unor discuţii disciplinate, să vegheze ca 
dezbaterile să nu devieze, să menţină interesul tuturor parti- 
cipanţilor pentru discuţii. În interesul reușitei şedinţei, preşe- 
dintele va împiedica orice lunecare spre discuţii care nu sînt 
la obiect ; buna desfăşurare a şedinţei cere ca luările de cuvint 
să fie concrete și să nu abată dezbaterile de pe făgaşul lor. 

3. Preşedintele va trebui să reţină toate intervenţiile 
utile ; să facă să avanseze discuţiile în direcţia ajungerii la un 
consens, la o concluzie şi la o decizie în minimum de timp ; 
să conducă şedinţa la bun sfîrşit, stabilind chiar de la început 
atit durata ei aproximativă, cît şi durata luărilor de cuvînt. 

4. Ajungîndu-se la un consens, în privinţa soluţiilor, pre- 
şedintele trebuie să repete acele soluţii, în fața participanţilor, 
prin redactarea lor într-o formă definitivă. De asemenea, tot 
el trebuie să vegheze ca în ședință să se stabilească modul în 
care urmează să fie aplicate deciziile adoptate, cine să fie res- 
ponsabilii pe probleme, termenele de executare şi rezultatele 
scontate. Totodată trebuie să fie stabilită data raportării de 
executare a sarcinilor primite şi data şedinţei în care rezul- 
tatele vor fi cuprinse în darea de seamă către consiliul oame- 
nilor muncii. 

Implicînd multă risipă de timp, ședințele sînt costisi- 
toare. Se impune de aceea ca ele să fie în prealabil bine pre- 
gătite, ca o garanţie sigură că astfel ele nu vor dura mult. Tot 
pentru motivele amintite, este necesar ca numărul şedinţelor 
să fie minim. 


332. Componenţa consiliului oamenilor muncii. 


În legătură cu componenţa, obiect de preocupare trebuie 
să-l formeze atît numărul, cît şi competenţa membrilor. 
Referitor la competenţe, consiliul oamenilor muncii este 
în întreprindere organul care, prin definiție, este chemat să | 
rezolve probleme complexe, probleme multilaterale şi cu as- 
pecte variate. Variate fiind deci aspectele problemelor de re- 
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zolvat, tot variate vor trebui să fie și competențele membrilor 
care compun organul de conducere colectivă ; acesta „trebuie 
să fie o formaţie multilaterală, mixtă, orchestrală, nu o mul- 
tiplicare de însuşiri similare. El trebuie să însumeze în colec- 
tiv ceea ce nici unul din participanţi nu poate să deţină sin- 
gur ; el trebuie să aibă trăsături de sinteză, cu potenţe ireduc- 
tibile la elementele componente“ t. Așadar, deoarece o problemă 
tehnică sau de fabricaţie, de exemplu, poate avea şi aspecte 
financiare, juridice, de eficienţă economică etc., este necesar 
ca în consiliu să fie reprezentate toate aceste competenţe, care 
împreună să dezbată problemele şi pentru fiecare din ele să se 
ia decizia optimă. O investigaţie recentă (mai 1977) la 12 în- 
treprinderi din judeţul Brașov arată însă că în consiliul oame- 
nilor muncii economiștii sînt reprezentați aproape numai prin 
contabilul șef, fapt ce nu poate decît să slăbească conducerea 
colectivă. 

Conceptul de conducere colectivă implică un organ com- 
pus din oameni entuziaşti, dornici de înnoiri, de competenţe 
diferite și întregitoare, pe care să-i preocupe deopotrivă pro- 
cesul de luare a deciziilor, ca şi procesul de înfăptuire a aces- 
tora. Cu privire la componenţa consiliului oamenilor muncii, 
noi am vrea să accentuăm asupra necesităţii ca structura pe 
profesii şi pe specialităţi să reflecte cît mai mult profilul pre- 
dominant al problemelor de rezolvat în perioada respectivă. 


Este greu de accentuat în suficientă măsură importanţa 
pe care o prezintă descoperirea şi promovarea în conducerea 
colectivă a celor mai calificate şi mai destoinice cadre din în- 
 treprindere. 

De asemenea, va fi foarte important ca membrii cei mai 
competenţi, din fiecare specialitate, să îndeplinească în cadrul 
consiliului oamenilor muncii funcţia de raportori, de oameni 
care să studieze problemele de pe ordinea de zi şi să întoc- 
mească referate de documentare asupra lor. 

De buna soluţionare a unor astfel de probleme, al căror 


număr nu este limitat, depinde eficiența la noi a formelor de 
conducere colectivă. 


1 Herseni, Traian : Psihosociologia organizării întreprinderilor in- 


dustriale, Ed. Academiei R.S.R. Buc. 1969, pag. 108. 
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Cap. 4. Probleme de psihologie socială 
ale conducerii 


40. Necesitatea cunoştinţelor psihologice 


Dicţionarele definesc psihologia — din punct de vedere 
general — drept o știință a comportamentului, a conduitei. 
Cînd ea studiază comportamentul oamenilor luaţi izolat, sau 
plasați în cadrul unor grupuri sociale, psihologia primeşte nu- 
mele de psihologie socială (psihosociologie). lar dacă ea se 
aplică omului care activează în industrie, luat izolat sau în- 
cadrat în microgrupurile de producţie, psihologiei sociale i se 
adaugă atributul de industrială sau a întreprinderii industriale 
şi are ca obiect studierea relaţiilor interpersonale (interumane) 
atit a celor ce au loc pe plan orizontal, între egalii din grupă, 
cît şi a relaţiilor cu şefii ierarhici (pe plan vertical), precum 
și cunoaşterea modului cum omul este influențat de mediu şi 
cum, la rîndul lui, influenţează el grupa socială (mediul). 

Activitatea de conducere este prin excelență o muncă cu 
oamenii. Spre deosebire de personalul de execuţie care ac- 
ţionează asupra mașinilor, instalaţiilor, SDV-urilor, materia- 
lelor, conducerea de pe diferitele trepte ierarhice acționează 
preponderent asupra oamenilor. Pentru ca munca cu oamenii 
să decurgă în bune condiţii şi să fie eficientă, este necesară o 
bună cunoaștere a naturii umane, a psihicului omului. Or, este 
un fapt recunoscut că omenirea este încă extrem de deficitară 
în privința cunoştinţelor ce le posedă despre psihicul omului 
şi despre legităţile acestuia, în comparaţie cu cunoştinţele ce 
le posedă despre alte științe, spre exemplu despre cele tehnice. 
Evident, explicaţia nu este greu de găsit dacă se are în vedere 
că în orînduirea capitalistă n-a existat o preocupare în acest 
sens ; că în societatea capitalistă omul se bucură de preţuire 
numai ca posesor de bogății, şi nu ca participant la procesul 
de producere a bogățiilor ; că în capitalism principalul factor 
de producție este mașina, in care capitalistul şi-a investit banii, 
iar omul — uşor de găsit la poarta uzinei — este tratat ca o 
anexă a maşinii. 
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Socialismul a adus o schimbare totală în ceea ce pri- 
veşte măsura şi criteriul după care este apreciată importanța 
factorilor de producţie. O dată cu victoria lui, socialismul si- 
tuează omul în centrul preocupărilor sale şi-l consideră pe om 
şi munca lui drept cea mai importantă forţă de producție, ca- 
pitalul cel mai de preţ. 

Cinstind omul şi munca sa, socialismul oferă teren priel- 
nic dezvoltării științelor care au drept obiect cunoașterea psi- 
hicului şi personalităţii omului, cu dorințele şi aspirațiile lui, 
cu manifestările lui in procesul muncii. lar această cunoaștere 


Lă - s - 


spre a se cunoaşte pe sine, iar in al doilea rînd spre a-i cu- 
noaște pe alţii şi a le influenţa comportamentul. 

Cunoştinţele psihologice sint necesare conducători:or pen- 
tru înfăptuirea principiului democraţiei socialiste, pentru sti- 
mularea iniţiativei creatoare a tuturor colaboratorilor. O do- 
rinţă nedesluşită încă în suficientă măsură, o adevărată iorţă 
spirituală — cheie a progresului — îl împinge pe om la îapte 
de merit, pentru că omul este dornic să se afirme, să se rea- 
lizeze. De aceea, conducătorilor din întreprinderi le revine sar- 
cina asigurării condiţiilor necesare valorificării acestei forțe 
spirituale, care să facă posibilă afirmarea plenară, democratică 
a personalităţii umane în cîmpul muncii. În Programul parti- 
dului se spune textual că se va acţiona în direcţia „împlinirii 
multilaterale şi tot mai deplină a personalităţii umane, pentru 
ca fiecare cetăţean să poată gindi şi acţiona nestingherit per- 
tru progresul întregii societăţi“ 1. 


__4 Programul P.C.R. de făurire a societăţii socialiste multilateral 
pica oră şi înaintarea României spre comunism, Scinteia nr. 9961 din 
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Drept dovadă a importanţei deosebite ce i se atribuie, 
psihosociologia industrială a luat în ultimele decenii o dezvol- 
tare remarcabilă în ţările capitaliste avansate, și în primul 
rînd în S.U.A., unde cu ajutorul unor conducători cu o temei- 
nică pregătire în ştiinţa comportamentului, în psihologia prac- 
tică, se aplică cele mai subtile metode pentru cîștigarea bună- 
voinței oamenilor. Bineînţeles, este iluzoriu să se creadă că 
poate fi îndepărtată din sufletul muncitorului conștiința ex- 
ploatării şi că poate fi înfăptuită iînfrățirea dintre exploataţi 
şi exploatatori. Rămine de aceea neîndoios că numai în orin- 
duirea socialistă, unde oamenii muncii sînt ei înșiși proprietari 
și producători, psihosociologia industrială se poate dezvolta în 
mod prodigios, ea putînd fi folosită în scopul creșterii produc- 
tivităţii muncii. | 

În întreprinderile industriale socialiste, conducerii îi re- 
vine o dublă responsabilitate : una de ordin productiv-econo- 
mic, şi alta de ordin social-uman de creare a unui climat psi- 
ho-social favorabil, necesar deopotrivă producţiei şi omului. 
Simpla prezenţă a oamenilor într-o întreprindere ridică nume- 
roase probleme umane, de alt ordin decît cele tehnico-econo- 
mice, cu consecinţe în lanţ asupra producţiei. Spre a iace față 
responsabilităţilor lui de ordin social-uman, conducătorul tre- 
buie să-şi sporească influenţa, prestigiul şi autoritatea nu nu- 
mai prin pregătirea lui tehnică, ci şi printr-o bună pregătire în 
știința comportamentului, privind relaţiile interumane, pentru 
că stilul de muncă al conducerii determină moralul şi eficaci- 
tatea muncii oamenilor. i 

Principiul de comportare general valabil este să te porți 
cu alții așa cum ai dori să se poarte şi alții cu tine. Dealtfel, 
majoritatea divergenţelor care apar între oameni îşi au expli- 
caţia în faptul că ei nu caută să se transpună în situaţia ce- 
lorlalţi. 

Formarea și perfecționarea cadrelor de conducere pentru 
o muncă eficientă cu oamenii constituie astăzi, în ţările socia- 
liste, o preocupare științifică și practică susținută. Astfel, prin 
Jegea din 19 martie 1971 la noi a luat fiinţă sistemul naţional 
de perfecţionare obligatorie a pregătirii profesionale a perso- 
nalului din unităţile socialiste, iar prin Hotărirea Comitetului 
Executiv al C.C. al P.C.R. din 3 Octombrie 1971 (Scînteia 
nr. 8926) pregătirea cadrelor de conducere din economie se 
realizează unitar, în cea mai prestigioasă instituţie de învă- 
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tămînt superior, Academia „Ștelan Gheorghiu“ de pe lingă 
C.C. al P.C.R., unde „se va acorda o atenţie deosebită pregă- 
tirii în domeniul metodelor şi stilului de muncă în activitatea 
de conducere economică“. Pentru că există o ştiinţă şi o artă 
a conducerii, care poate fi învățată şi trebuie neapărat să fie 
învățată. 


41. Probleme psihosociologice de conducere 


Problemele specifice şi direcţiile de cercetare ale psiho- 
logiei sociale industriale se referă la relaţiile interumane din 
cadrul întreprinderii, şi anume la cele sub formă de relaţii pe 
plan orizontal, între persoane egale din cadrul grupei de lucru, 
şi la relaţiile pe plan vertical, dintre conducător şi subordonați 
(colaboratori). 

În reţeaua de relaţii umane din întreprindere, locul cel 
mai important îl ocupă relaţiile conducerii — de la director 
la maistru — cu personalul în subordine. De aceea, cercetările 
psihosociologice s-au orientat în industrie spre conducători, 
spre probleme psihologice ale conducerii, în scopul însușirii 
unui comportament necesar creării climatului propice obţinerii 
de performanţe reale și eficiente în producţie. Pentru că apre- 
cierea calităţilor unui şef se face în raport de capacitatea aces- 
tuia de a realiza coeziune, spirit de echipă şi relaţii bune între 
€l şi subordonați. 

„Aşa cum se recunoaşte din ce în ce mai mult, problema 
de bază a conducătorului constă în a stabili în întreprindere 
o ambianţă propice conlucrării active şi eficiente a persoanelor 
care lucrează impreună, ambianţă caracterizată printr-o înţe- 
legere unitară a scopului, a atribuţiilor şi prin conducători care 
luptă pentru eliminarea obstacolelor din calea realizărilor in- 
dividuale şi crează motivaţie pentru aceste realizări“ 1. În acest 
sens, conducătorul este un adevărat creator de ambianţă, de 
climat social sănătos la locul de muncă ; iar asigurarea unui 
climat social sănătos determină o atmosferă plăcută, de mul- 
țumire, de mare productivitate. În schimb, o situaţie contrarie 
cata PDR MRA, duce la o colaborare în silă, la apatie şi indi- 

nță, la lipsă de bunăvoință și la abateri disciplinare. 


1 Maynard, H. B.; op. cit. (I), pag. 41. 
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Conducătorul trebuie să obţină participarea „din suflet“ 
a oamenilor la activitatea in cauză, lucru ce devine posibil 
numai prin promovarea unui spirit de colaborare și bună înțe- 
legere, în care exemplul propriu de seriozitate și obiectivitate 
va juca un rol hotăritor. Motivația la muncă a omului nu o 
constituie numai satisfacerea trebuinţelor primare (hrană, îm- 
brăcăminte, locuinţă) şi dorinţa de cîştig. Psihosociologia in- 
dustrială scoate în evidenţă şi rolul elementelor subiective, 
afective, susținind că „omul poate fi stimulat să lucreze de o 
manieră mai productivă pe baza asigurării prin muncă a unor 
satisfacţii de natură psihologică şi socială“ 1. În cadrul unui 
climat psihologic bun, oamenii se vor integra mai real şi se 
vor identifica într-o măsură mai mare cu scopurile întreprinde- 
rii. În centrul atenţiei lor psihologii încearcă să așeze tot mai 
mult omul şi aspiraţiile sale ; ei accentuează asupra necesității 
augmentării gradului de satisfacţii pe care un bun climat de 
relaţii interpersonale îl asigură omului şi care va argumenta 
totodată dinamismul şi prosperitatea întreprinderii. Producti- 
vitatea muncii nu poate fi pusă numai pe seama tehnologiilor 
avansate, ci şi pe starea de mulțumire a muncitorilor. Starea 
de nemulţumire provoacă accidente şi duce la fluctuaţia for- 
tei de muncă. Omul vrea ca munca să-i aducă satisfacţii, iar 
dacă el constată că nu prestează ceva util şi important se de- 
moralizează şi devine conștient de poziţia lui şubredă, de inu- 
tilitatea lui. | 

Ocupîndu-ne de necesarele satisfacţii în muncă, vom 
aminti doar pe cele mai uşor de sesizat și de identificat. În 
acest sens, cea mai vie, mai permanentă şi mai cumulativ di- 
namică aspirație a omului în muncă poate fi identificată in 
dorința afirmării, şi împlinirii cît mai complete a personalității 
sale. Pentru că persoana care poate să se afirme şi să se rea- 


lizeze este dinamică prin însăşi esenţa sa. Dorinţa realizării . 


personalităţii sale este tot ce are în ea mai valoros ființa umană, 
iar această dorință se manifestă prin necesitatea ce o simte 
omul de a i se da prilej de afirmare, prin atribuirea de sarcini 
şi responsabilități suficient de mari. Drept urmare, conducăto- 
rul are datoria și interesul să cunoască şi să fructifice aceste 
valențe spirituale, să satisfacă aspirațiile oamenilor în folosul 
creşterii productivității muncii pentru binele general. 

1 Philippe de Woot, Pour une doctrine de VPentreprise, Editions du 
Seuil, Paris. 1968, pag. 122, | 
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Problema folosirii cit mai complete a capacităţii oame- 
nilor trebuie să preocupe conducerea întreprinderii în aceeaşi 
măsură în care ea se preocupă de folosirea capacității maşini- 
lor, pentru că un conducător se realizează prin rezultatele 
muncii colaboratorilor. Cadrele de conducere din întreprindere 
trebuie să se preocupe de folosirea oamenilor pe măsura poten- 
ţialului lor şi să ofere fiecărei persoane din întreprindere po- 
sibilitatea de a-şi valorifica la maximum talentul și înclinațiile. 
Există la fiecare om o strinsă legătură intre munca profesio- 
nală şi căutarea autoimplinirii. „Omul caută în muncă o anu- 
mită conştiinţă a propriei sale însemnătăţi, un sentiment de 
securitate sau, şi mai mult, ocazia de a se impune celor din 
jur ; oricare ar fi aptitudinile lui pentru o anumită muncă, e! 
nu va face această muncă decit pe jumătate atita timp cit nu 
va găsi în ea o satisfacţie de ordin emoţional“ 1. Pentru că 
omul acceptă greu ca aptitudinile lui să fie ignorate sau sub- 
estimate ; spre a nu-i reprima increderea în sine cel mai efi- 
cient remediu constă în a da omului prilejul să-şi dovedească 
aptitudinile, spiritul de iniţiativă şi întreaga lui capacitate. 
Omul vrea să fie luat în seamă şi să valoreze ceva în ochii 
celor din jurul său, inclusiv în ochii şefului. În fiecare om 
există, sau ar trebui să existe dorinţa de a se evidenția şi a 
determina aprecieri favorabile asupra muncii şi persoanei sale. 

În acest fel, gradul de valorificare a potenţialului spiri- 
tual uman depinde de pregătirea şi cunoștințele psihologice ale 
conducătorilor, de măsura în care ei reuşesc să sesizeze şi să 
folosească în interesul întreprinderii factorii motivaţionali, fac- 
torii care dau imbold în muncă şi care în socialism sînt mult 


mai numeroşi decit în capitalism. În plus, în socialism, unde. 


omul este în centrul preocupărilor, conducerea „trebuie să asi- 
gure, în afară de o producţie optimă după reguli tehnice şi 
economice tot mai avansate, satisfacţii social-umane tot mai 
complexe pentru toţi cei ce activează în cuprinsul întreprin- 
derii“ 2. Conducerea trebuie deci să asigure oamenilor muncii 
din întreprindere realizarea integrală a aspirațiilor şi a perso- 
nalităţii lor, ca oameni și cetăţeni. 


1 Gellerman, Saul, Problèmes humains d Vent ise, B 
xelles, Editeur Charles Dessart 1967 îi e za d sirenă 
ti , upă ] C- 

cenzii nr, 4/1968 — Psihologię, p. 690). Po aci eu GE a cai a 


a Herseni, Tr. : op. cit., pag. 87. 
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Aceasta este prima, cea mai importantă și mai cuprinză- 
toare problemă, condiționind climatul de muncă din întreprin- 
dere, pe care seria şefilor — de la director la maistru — este 
chemată să o rezolve. 

O altă problemă psihosociologică a conducerii este cea 
privind maniera de tratare a omului ca individ. În acest sens 
trebuie să se plece de la concepţia că fiecare om are persona- 
litatea lui, deosebită de a altora, temperamentul lui, trăsăturile 
lui spirituale, capacitatea sa, educaţia sa. De aceea, ar fi greşit 
să se creadă că tot personalul poate fi tratat după o regulă 
comună şi că fiecare persoană poate fi judecată în mod meca- 


_ nic cu aceeași unitate de măsură. 


Legile, regulamentele, convențiile, ordinele sînt aceleaşi 
și pentru cei buni, ca şi pentru cei răi. Dacă aplicate celor răi 
legile apar de obicei prea blinde, cînd este vorba de pedepse, 
şi prea generoase cînd este vorba de răsplată, în schimb, apli- 
cate celor buni, ele sînt ori prea aspre, ori nu răsplătesc îndea- 
juns. De aceea conducătorul trebuie să se străduiască să ţină 
bine cumpăna, şi mai ales să nu uite că unii sînt greu cori- 
gibili, și că alţii, tratați cu bunăvoință şi înţelegere, pot trece 
în categoria celor mai buni. Dar mai ales se cere conducătoru- 
lui să fie intolerant față de exemplele rele — care sînt atît 
de molipsitoare —, față de indisciplină, incompetenţă şi orice 
manifestare dăunătoare organismului întreprinderii. „Este naiv 
să se creadă că tratamentul blind al oamenilor poate face mi- 
nuni, că într-un climat de toleranţă posibilităţile oamenilor ar 
fi nelimitate... Maniera de a conduce în întreprindere trebuie 
să varieze în funcţie de subordonați. Unii dintre ei au nevoie 
mai mult de disciplină decît de înţelegere. Un conducător se- 
ver, dar sincer şi drept, este de preferat altuia afabil, dar su- 
perficial“ 1. De aceea, cît priveşte maniera de tratare a oame- 
nilor, conducătorul posedind minimul necesar de cunoştinţe 
psihologice va şti să mânuiască cu egală indeminare bunăvoința, 
fermitatea; severitatea, autoritatea şi coerciţiunea ^. 


1 Gellerman, op. cit., pag. 690. : | 
2 G. H. Popov; op. cit., pag, 683 şi urm. 
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42, Principii psihosociologice de conducere 


Din cele expuse pină aici rezultă că problemele pe care 
conducătorii de pe diferitele trepte ierarhice trebuie să le re- 
zolve în cadrul întreprinderii converg spre crearea climatului 
psiho-social adecvat cerințelor unei munci eficiente, de mare 
productivitate. Dar să vedem „cum“ şi „în ce fel“, cu ajutorul 
căror reguli şi principii poate fi creat şi menţinut în întreprin- 
dere un astfel de climat, în cadrul căruia munca persoanelor 
să fie mai participativă, mai „din suflet“. În acest sens pot fi 
arătate următoarele : 

a) Ca o dovadă a preocupărilor partidului și statului nos- 
tru pentru perfecţionarea continuă a conducerii vieţii econo- 
mice şi sociale a ţării, a fost emisă „Legea privind încadrarea 
şi promovarea în muncă a personalului din unităţile socialiste 
de stati 1. Din această lege de înaltă principialitate rezultă 
clar obligaţia primirii și încadrării în muncă a personalului 
de conducere pe bază de criterii obiective şi ştiinţifice, in așa 
fel încit să se asigure respectarea principiului echităţii socia- 
liste privind pregătirea profesională, rezultatele anterioare in 
muncă, capacitatea, aptitudinile, comportarea în societate, me- 
ritele personale. 

Selecția pe bază de criterii de capacitate, de aptitudini, 
experiență, moralitate etc. este principiul asupra căruia tre- 
buie să se accentueze în mod deosebit. Pentru că celui care 
încadrează nu-i este permis să uite că producția şi indicatorii 
de plan nu se realizează cu recomandări sau cu „servirea prie- 
tenului“, ci cu oameni corespunzători, capabili şi cu o com- 
portare care nu vine în contradicţie cu interesele societăţii 
socialiste. În plus, trebuie să se acorde o grijă deosebită rea- 
lizării unei corelaţii juste între cerințele profesionale ale dife- 
ritelor feluri de muncă sau funcțiuni şi aptitudinile persoa- 
nelor încadrate. În legătură cu aceasta trebuie spus că pentru 
muncile de execuţie sînt hotăritoare cunoştinţele profesionale, 
iar pentru cele de conducere priceperea de a conduce oamenii. 

b) Descoperirea şi promovarea în munci de conducere a 
tinerilor şi în general a elementelor talentate este un alt prin- 
cipiu de bază. Sîntem o ţară în plină ascensiune, cu privirea 
spre viitor, o ţară cu o rapidă dezvoltare şi extindere econo- 


1 Scînteia nr. 8947 din 24 octombrie 1971. 
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mică, cu unităţi economice ce se dezvoltă şi cu altele noi ce 
intră continuu în funcţiune. Drept urmare, dacă ne gindim 
că nu este suficient să dispui doar de doritori de posturi de 
conducere, vom constata că suferim de o adevărată penurie de 
cadre de conducere pe măsura exigenţelor viitorului, a unui 
viitor înfloritor pentru economia noastră. Contrar directivelor 
conducerii noastre superioare de partid şi de stat, în unele 
unităţi economice se mai practică încă metode care stînjenesc 
posibilităţile de afirmare a elementelor talentate. În loc să se 
caute şi să se utilizeze metode speciale de depistare a elemen- 
telor talentate, ca să li se atribuie acestora sarcini și responsa- 
bilităţi menite să le verifice capacitatea, se procedează ca şi 
cum în acest sector n-am mai avea rezerve de valorificat. Or, 
trebuie să se ştie că nu se poate continua pe această linie fără 
a prejudicia viitorul cuceririlor economice de pînă acuma. 
Uneori, absolvenţii institutelor de învățămînt superior, 
repartizaţi în producţie, sînt întîmpinaţi în cadrul grupurilor 
de muncă cu rezervă şi răceală, neexplicîndu-li-se cadrul de 
atribuţii în viitoarea lor muncă. Se ştie că fiecare nou angajat 
are nevoie o oarecare vreme de îndrumări, de cunoștințe și 


_ bune deprinderi cu privire la ceea ce va trebui să facă. 


Tinerii sint dornici de afirmare. „Ambiţiile lor se pot re- 
zuma astfel : să poată pune în practică tot sau o parte din ceea 
ce au învăţat; să poată munci într-o atmosferă agreabilă și 
destinsă cu colegii şi superiorii lor ; să poată evolua rapid la 
un nivel de responsabilităţi, corespunzător cu capacităţile lor“ 1. 

c) Numirea unor șefi corespunzători pe toate treptele 
ierarhice este un principiu care condiţionează în mod direct 
climatul de muncă din întreprindere. 

Ceea ce caracterizează un conducător este energia, capa- 
citatea de a lua hotăriri, caracterul integru şi valoarea lui per- 
sonală bazată pe inteligenţă, cunoştinţe, pricepere şi experienţă. 
„O organizaţie (un colectiv de muncă n.n.) îi apreciază pe con- 
ducători după două criterii. Primul este : ne dau ei de lucru ? 
Se pricep cum să ne menţină în activitate ?... Deci ce pretind 
oamenii de la conducători este competenţa. Al doilea criteriu : 
tratează ei cazurile excepţionale cu înţelegere ?« 2 Un bun con- 


1 Chedaux, Irene, „Anti-cliches sur Amérique“, în Rev. de refe- 


zii şi sinteze — Sociologie nr. 1 /1973, 
fese ar Ape de informare pentru cadrele de conducere nr. 10/1969, 


pag. 24/10-a. 
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ducător urmărește ca întreg colectivul să aibă satisfacţii pentru 
bunele rezultate obținute şi stimulează spiritul de colaborare 
între subalterni ; nu-și defăimează colaboratorii spre a ieşi e! 
în evidenţă. „Cind un șef se plinge că nu are decit oameni in- 
capabili, se poate spune cu certitudine că el însuși nu este la 
înălțime. Un şef bun poate să obţină rezultate excelente... cu 
oameni mijlocii“ 1, De asemenea, nu mai puţin important este 
nivelul politico-ideologic, ţinuta şi profilul moral al conducăto- 
rului. În acest sens exemplul personal este cea mai eficace 
metodă în activitatea de conducere. „Acolo unde stimulenţii 
materiali şi morali sînt folosiți cu obiectivitate, unde nu se 
procedează nici cu toleranţă, nici cu intoleranţă, ci cu drep- 
tate, climatul industrial capătă un profil moral“ ?2 care gene- 
rează o atmosferă rodnică, de mare productivitate. 

Numirea unor şefi corespunzători pe toate treptele ierar- 
hice este la noi o obligaţie legală. Într-o funcţie de conducere 
— se spune în art. 13 din Legea privind încadrarea şi promo- 
varea în muncă a personalului... citată mai sus — va putea fi 
promovată persoana care îndeplineşte condiţiile de studii şi de 
vechime, dovedește calități de bun organizator, foloseşte un 
stil de muncă corespunzător in activitatea de îndrumare și 
control a colectivului cu care lucrează şi slujeşte consecvent 
interesele generale ale societăţii socialiste. Mai rezultă clar din 
dispoziţiile legii datoria ce revine conducerii superioare, față 
de personal, de a-i crea acestuia posibilități de afirmare, de a 
promova pe fiecare în poziţia ierarhică la care-l îndreptățește 
capacitatea personală, nivelul politic şi ideologic, ținuta mo- 
rală, conştiinciozitatea şi perseverența în îndeplinirea sarci- 
nilor şi preocuparea faţă de interesele întreprinderii. 

Prin astfel de prevederi sînt scoase în afara legii orice 
eventuale tendinţe de subiectivism, de favoritism, de superfi- 
cialitate şi de arbitrar, consfinţindu-se principiul promovării 
persoanelor în posturi de conducere numai pe bază de merite 
stabilite în mod obiectiv, pe bază de criterii ştiinţifice şi de 
echitate socialistă. 

d) Un principiu care nu trebuie să scape atenţiei condu- 
cerii întreprinderii este cel pe care-l putem numi al conduceri! 


„1 Stefanit-Allmayer, Karl : op. cit., pag. 142. 
-© 2 Olteanu, Ioniţă, coordonator : Conducerea științifică a întreprin- 
derii, Ed. Politică, Buc. 1970, pag. 250 (capitol Herseni, T.) AA 
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prin consultare, care pleacă de la adevărul bazat pe experiența 
că personalul în subordine acceptă cu incomparabil mai multă 
însufleţire deciziile la care a contribuit şi el. Dealtfel, la noi 
„conducerea prin consultare“ s-a generalizat la toate nivelu- 
rile ierarhice; ea reprezintă extinderea principiului condu- 
cerii colective la secţiile de producţie ale întreprinderii, fiind 
totodată una din formele de viguroasă manifestare a princi- 
piului democraţiei socialiste. ii 
e) Posibilitatea de manifestare a spiritului de inițiativă, ö 
de creativitate constituie unul din cei mai importanți factori 
generatori de climat psiho-social de mare productivitate. A pro- 
mova în întreprindere inițiativa înseamnă a da oamenilor cit 
mai multe ocazii de a-şi pune în valoare, prin metode ştiinți- 
fice, capacitățile lor individuale. Dezvoltarea largă a inițiativei 
de jos se îmbină în mod armonios cu aplicarea principiului 
democrației socialiste, cu participarea nemijlocită a oamenilor 
muncii la conducerea producției. Din formele actuale de orga- 
nizare şi de conducere a unităților noastre economice, rezultă 
cît este de important să se dea posibilitate oamenilor din între- 
> prindere să-şi valorifice potențialul de inițiativă, de responsa- 
© bilitate şi de dinamism, pentru prosperitatea întreprinderii. 
; Inițiativa se defineşte prin posibilitatea de a concepe un 
anumit plan şi de a-l duce la îndeplinire, prin posibilitatea de 
a acționa independent şi din îndemn propriu într-o anumită 
problemă. Despre o persoană se spune că are spirit de iniția- 
tivă atunci cînd ştie să ia în mod spontan decizia potrivită re- 
clamată de situație. 
Iniţiativa se realizează printr-un proces de delegare, care 
constă în a încredința unui colaborator sarcina uneia sau a mai 
multor acţiuni, lăsîndu-i în acest scop libertatea alegerii me- 
todelor și mijloacelor necesare. 
A concepe un plan și a-i asigura reuşita este tot ce poate 
fi mai înălțător pentru cetăţeanul patriei noastre socialiste. 
Pentru că ceea ce face să crească rolul şi hărnicia colabora- 
torilor este posibilitatea liberei manifestări a spiritului de ini- 
țiativă. | 
| În socialism oamenii muncii nu pot fi simpli executanţi 
nilor primite, ci colaboratori cu iniţiativă. 
Stilul de conducere propriu orinduirii noastre socialiste este 
cel democratic. În cadrul lui, conducerea „se străduieşte să îm- 
` partă cu grupul luarea deciziilor asupra planificării muncii Și 
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in general cu privire la realizarea sarcinilor, încurajează su- 
gestiile valoroase şi folosirea unor procedee noi în muncă“ i, 
Grupurile conduse democratic manifestă un mai înalt grad de 
iniţiativă și entuziasm în îndeplinirea sarcinilor. Evident, pro- 
movarea spiritului de iniţiativă nu trebuie să ducă la slăbirea 
autorităţii şefului, la renunţarea la o conducere fermă, la fuga 
de răspundere. 

Posibilitatea iniţiativei este o condiţie a creativităţii, a 
înnoirilor, a luptei în întreprindere împotriva a tot ceea ce-i 
blochează evoluţia şi o împiedică să se adapteze, să se trans- 
forme, să se modernizeze 2. Mai ales în perioade dificile se 
adeverește că iniţiativa tuturor, venind să se adauge la cea a 
șefului, reprezintă o mare forță pentru progresul întreprinderii. 

Promovarea şi potenţarea spiritului de iniţiativă este con- 
diționată însă de rezolvarea în întreprindere a problemei recu- 
noaşterii și răsplătirii meritelor. Oamenii sînt bucuroși să ma- 
nifeste spirit de iniţiativă, pricepere, destoinicie şi dorinţă de 
integrare în comunitatea întreprinderii, dacă ştiu că aceasta îi 
va ridica în ochii șefului, că le va fi recunoscut în mod concret 
meritul, că urmînd această cale vor avea satisfacţii materiale şi 
morale. Trecerea cu vederea a rezultatelor sau comportamen- 
telor bune sau rele, ca şi manifestarea de indiferenţă a șefilor 
față de rezultatele foarte bune se soldează cu nemulţumirea şi 
demobilizarea celor buni şi harnici. Sistemul sancţiunilor 
— sub forma penalităţilor şi recompenselor — nu este permis 
să fie miînuit cu superficialitate, în sens nivelator şi fără 
discernămint, fiindcă va duce la rezultate negative. „Colecti- 
vitatea care vrea să cîştige şi să canalizeze energiile indivizilor 
în interesul ei nu are decît să pedepsească fără cruţare pe cei 
care acționează potrivnic şi să-i recompenseze pe cei ce acțio- 
nează favorabil, să creeze deci un sistem clar de interdicții şi 
îndemnuri 3. 

f) Unirea face puterea, spune proverbul. Spiritul de 


echipă este o mare forţă pentru colectivele de producţie. Cu 


toate acestea sînt puţini şefii care, atît la noi cît şi în alte ţări, 
își dau seama de adevărul că ei se realizează prin colaboratori. 
În concepţia unora de a vedea în fiecare colaborator, în fiecare 


„4 Mihu, Achim: Sociologia americană a grupurilor mici, Ed. Po- 
litică, 1970, pag. 174. 


A Philippe de Woot : op. cit., pag. 193 şi urm.. 
Herseni, Tr.: op. cit., pag. 217. 
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subordonat mai degrabă un pretendent la postul pe care-l 
ocupă, ei fac uz de deviza „dezbină şi domină“, precum şi de 
cea de „trecere pe linia moartă“ a colaboratorilor doritori să se 
afirme. Or, dacă a diviza forţele inamice spre a le slăbi în- 
seamnă abilitate, în schimb a plafona posibilitățile de dezvol- 
tare ale propriilor tăi colaboratori, a le tăia avintul şi entu- 
ziasmul în muncă înseamnă în realitate a-ți plafona propriile 
tale posibilităţi, dar mai ales înseamnă a păcătui grav faţă de 
colectivitate. Nu reclamă nici o calitate semănarea discordiei 
între colaboratori, sau defăimarea lor. Acest lucru îl poate face 
şi primul venit. În schimb este necesar un real talent pentru 
coordonarea eforturilor, stimularea zelului, dar mai ales pen- 
tru folosirea cît mai completă a capacităţilor personale. Desco- 
perirea talentelor, folosirea lor cît mai eficientă, precum şi a 
întregului potenţial social-spiritual al ţării, condiționează vii- 
torul pe care conducerea noastră politică superioară şi noi toți 
îl vrem cît mai frumos şi strălucitor. 

g) Stabilitatea este un alt principiu generator de climat 
psiho-social bun şi de mare randament. Cit priveşte personalul, 
iniţierea într-o muncă nouă reclamă eforturi mintale şi timp, 
şi în tot acest timp randamentul muncii este minim, Dacă 
îndată după ce o persoană a reuşit să se familiarizeze cu un 
anumit fel de muncă este trecută la un alt serviciu sau loc de 
muncă, şi de acolo la altul, ea nu va reuşi niciodată să realizeze 
ceva remarcabil. De unde apoi demoralizare pentru persoană, 
pierdere pentru întreprindere. În plus, instabilitatea este una 
din principalele cauze ale fluctuaţiei forţelor de muncă. 

Nu mai puţin dăunătoare este frecventa „perfecţionare“ a 
structurilor organizatorice, a actelor normative, a instrucţiu- 
nilor, a ordinelor. Frecventele reorganizări şi perfecţionări sur- 
vin însă numai şi numai din cauză că lucrurile nu sînt bine 
studiate și gîndite de la început. 

h) Buna planificare și organizare a producţiei şi a muncii 
constituie puternice imbolduri în muncă. Munca „cu folos“ 
generează un moral ridicat, o stare de spirit de mai multă 
siguranță şi de încredere în sine. Aprecierea valorii omului 
trebuie să se facă pe baza rezultatelor muncii lui. De aceea, 
conducătorii trebuie să-și facă o preocupare din a stabili sar- 
cini de muncă precise şi măsurabile pentru fiecare om. Reali- 
zările oamenilor muncii nu pot fi determinate obiectiv decit 
în raport de sarcini clare, individualizate. Evident, sarcinilor 
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precis formulate trebuie să le urmeze apoi, la intervale scurte 
de timp, supravegherea şi controlul îndeplinirii lor. Deficien- 
tele de planificare şi organizare sint generatoare de nemulţu- 
miri, de tensiuni, de atitudini nesănătoase. Acolo unde produc- 
ţia şi munca sînt organizate în mod ştiinţific se reduc fricţiu- 
nile dintre conducere și executanţi, iar persoana, ştiind ce se 
aşteaptă de la ea, în locul climatului de tensiune şi nervozitate 
se instaurează buna dispoziţie de lucru și spiritul de echipă. 
i) N-ar fi permis ca un conducător „să nu aibă timp“ 
să stea de vorbă cu subalternii săi, spre a asculta o propunere, 
spre a lua o decizie etc. Or, adevărul tocmai acesta este : celor 
mai mulţi conducători nu le ajunge niciodată timpul. „Pe con- 
ducătorii din întreprindere — directori, şefi de servicii — pe 
toți îi prinde dis-de-dimineaţă „angina temporis“, care nu-i 
părăsește nici tîrziu, după terminarea zilei normale de lucru. 
Zi cu zi aceeaşi luptă cu ceasul, cu termenele, cu perturbațiile 
şi cu ei înşişi. Este regretabil că tocmai cadrele de vîrf vor să 
facă totul singuri, asumindu-şi prea multe sarcini“ 1. Aceasta 
este grava boală a conducerii întreprinderilor, boala sufocării 
din lipsă de timp, care afectează extrem de păgubitor produc- 
tivitatea muncii în aproape toate ţările, inclusiv țara noastră- 
Ea denotă lipsă de planificare şi de organizare a muncii toc- 
mai la persoanele a căror muncă ar trebui să se desfăşoare în 
condiţii de organizare model. Cauza rezidă în faptul că la 
conducere ajung spre rezolvare probleme mărunte, neesenţiale- 
De aceea, fiecare conducător va trebui să-şi planifice munca 
zilnică şi să-şi gospodărească timpul în mod raţional. Atunci 
cînd va stabili ce munci trebuie să îndeplinească zilnic, el va 
putea face acest lucru şi pentru perioade de o săptămînă, de 
O lună, şi se va putea elibera de problemele neimportante, ca- 
re-i consumă timpul. „Un conducător surmenat, obosit, arţăgos 
este un prost conducător. Calmul conducătorului este unul din 
factorii de care depinde calmul în activitatea întregului 
aparat“ 2, 
-~ jJ) Conducerea superioară a întreprinderii — directorul, 
directorii adjuncţi, inginerul şef, contabilul şef — nu este per- 
mis să se rupă de personalul compartimentelor în subordine și 


1 Schmidbauer, Bodo : „Mehr Zeit fü i k 
u. Manager, nr. 5/1968. : „Mehr Zeit für den Chef“, în rev. Maschine 


? Starosciak, Jerzy : op. cit., pag. 133. 


192 


Scanned with OKEN Scanner 


.... 


să se limiteze a.avea despre ei doar informaţiile pe care găsesc 
cu cale să le he pia şefii de secţii, de servicii etc, Se cere ca 
ea să viziteze secţiile, serviciile şi diteritele locuri de muncă şi 
să aibă acolo scurte convorbiri cu oamenii. De asemenea este 
absolut necesară fixarea de audienţe pentru oamenii muncii. 
Pentru că atunci cînd alţii nu i-au rezolvat problema, sau cînd 
s-a comis vreun abuz, omului muncii să-i fie asigurată posibi- i 
litatea de a se adresa directorului. În plus, prin contacte per- e, 
sonale cu oamenii, extinzind discuţiile şi asupra altor aspecte 
directorul va putea descoperi şi preveni ivirea unor stări de 
lucruri dăunătoare. 
k) Controlul şi critica făcute la timp sint de asemenea 
foarte oportune. Este necesar ca şeful ierarhic să recurgă la 
control la momentul potrivit, spre a se convinge că sarcina 
repartizată a fost înţeleasă, că se execută corect şi că nu se 
merge pe un drum greşit. Evident, ca să-și atingă țelul con- 
rolul exercitat trebuie să fie eliberat de bănuieli preconcepute 
şi de porniri răuvoitoare, care jignesc şi distrug orice încredere. 
Cît priveşte rezultatul controlului, el trebuie comunicat 
, celui controlat fără întîrziere. Şi aceasta nu numai cînd rezul- 
_ 4atul este negativ, ci şi atunci cînd cel controlat merită un cu- 
vînt bun, recunoaşterea unui merit. Să nu uităm că subordo- 
naţii se bucură atunci cînd observă că şeful se interesează de 
rezultatul muncii lor. | 
În cea ce priveşte critica, un bun șef trebuie să ştie să 
critice la momentul potrivit. Lui nu-i este permis să treacă cu 
vederea nimic criticabil, arătînd astfel că nu poate îi înșelat. 
Numai aşa critica dă rezultate, dacă este făcută imediat după 


comiterea faptului criticabil. 


Scanned with OKEN Scanner 


Cele de mai sus nu epuizează lista principiilor de urmat 

de către conducere pentru rezolvarea mari probleme a eh n 

şi menţinerii în întreprindere a unu! climat panona 

înaltă productivitate a muncii. Din cele spuse se desprin dea 

cu prisosinţă cît de imperios necesară este pna ea ie 

însuşirea unor astfel de principii de comporiama T a uman 

cărora să poată fi mobilizată latura SP iei tu a e Comunist 

- din întreprindere. Grandiosul Program al Partdului ilor. în 
Român face adînc simțită nevoia conducerii caman 


193 


timpul muncii pe bază de cunoștințe psihologice, generatoare 
de moral ridicat și de bună dispoziţie de muncă. Procesul de 
desăviîrşire a construcţiei socialismului în ţara noastră cere ca- 
drelor de conducere din întreprinderi să-și facă o grijă deose- 
bită din a aşeza munca fiecărui participant la procesul de pro- 
ducție pe linia eficienţei economice, din a promova, în folosui 
progresului societăţii manifestarea integrală a entuziasmului, 
creativității şi avintului în muncă, de care, bine condus, este 
capabil omul nou, al patriei noastre socialiste. 
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